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ABSTRAKT 
Diplomová práce se zabývá hodnocením výkonnosti společnosti Nyklíček a spol., s.r.o. 
Společnost je analyzována na základě vícekriteriálního modelu pro hodnocení 
manaţerských přístupů, konkrétně pomocí modelu START PLUS. Dále je provedeno 
bodové hodnocení tohoto modelu, identifikovány silné stránky a oblasti pro zlepšení 




The diploma thesis deals with "Nyklíček a spol. s.r.o." company performance 
assessment. The company is analyzed on the basis of multi-criteria model which is used 
for management approaches´ assessment, specifically by means of model START 
PLUS. After that, the point assessment of this model was made, the strengths and the 
areas for improvement were identified and the specific steps were suggested. 
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Nejen v teoretické rovině, ale také v  podnikové praxi se v posledních letech dostává 
časté pozornosti pojmům výkonnost a kvalita. Právě kvalita je vnímána jako jeden 
z nejdůleţitějších poţadavků zákazníka. Management podniku musí vědět, které funkce 
produktu uspokojují zákazníkovy potřeby, do jaké míry a za jakých podmínek výrobek 
dané funkce plní. Tyto aspekty jsou základem konkurenceschopnosti výrobku. 
 
Pokud chce podnik dosahovat udrţitelného úspěchu ve vysoce konkurenčním a stále se 
měnícím prostředí, musí se neustále zlepšovat. Proces neustálého zlepšování se musí 
v takovém podniku stát přirozenou součástí systému managementu, jak poţadují např. 
normy ISO řady 9000. 
 
Dosaţení a udrţení konkurenceschopnosti je pro management podniku velmi náročným 
úkolem. Otázkou je uţ to, jaký model je vhodné pro hodnocení výkonnosti podniku 
vybrat. 
 
Tradiční přístupy k hodnocení výkonnosti jsou zaloţeny na finančních ukazatelích, ve 
většině případů jsou orientovány do minulosti a hodnotí výkonnost podniku jako celku. 
Kritiky hodnocení výkonnosti pouze jako ekonomické stránky podniku a opomíjení 
významu lidského kapitálu přinesly vznik moderních modelů pro hodnocení výkonnosti 
podniku. V současné době jsou nejvýznamnější přístupy, které vychází z koncepce 
Total Quality Management, systém Balanced Scorecard, model 7S a modely cen 
za kvalitu. 
 
Snahou udělování cen za kvalitu je podpořit ty firmy, které soustavně dosahují velmi 
kladných výsledků v oblasti kvality všech činností v organizaci. Předloţená diplomová 
práce seznamuje s těmi nejvýznamnějšími cenami – Demingovou cenou, Národní cenou 
kvality M. Baldrige a Evropskou cenou za kvalitu, z které vychází mimo jiné i Národní 
cena kvality ČR. 
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Představen je zde také Model excelence EFQM, který je podkladem pro vyhodnocování 
Evropské ceny za kvalitu. Podstatou tohoto modelu je identifikovat mezery 
ve výkonnosti, slabá místa a příleţitosti pro zlepšení. Zjednodušenou verzí Modelu 
excelence EFQM je model START PLUS, který je jedním z modelů pouţívaných 
v programu Národní ceny kvality ČR. Model START PLUS bude v předloţené 
diplomové práci aplikován na výrobní podnik Nyklíček a spol. s.r.o., zabývající se 
tkaním plošných textilií. 
 
Vedle modelu START PLUS jsou do Národní ceny kvality ČR zapojeny také modely 
START, CAF, CSR a model EXCELENCE. Model START PLUS jsem pro účely 
diplomové práce vybrala proto, ţe se jeví jako vhodný kompromis mezi přílišným 
zjednodušením v podobě modelu START a příliš náročným know-how, které vyţadují 
modely typu EXCELENCE. 
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CÍLE PRÁCE, METODY A POSTUPY ZPRACOVÁNÍ 
Hlavním cílem práce bude provést hodnocení firmy Nyklíček a spol. s.r.o. podle modelu 
START PLUS. 
 
Dílčími cíli práce je seznámení s přístupy k hodnocení výkonnosti podniku, zpracování 
analýzy v oblasti vyuţívání vícekriteriálních modelů pro hodnocení manaţerských 
přístupů a firemní výkonnosti s akcentem na nefinanční aspekty. 
 
Východiskem pro zpracování diplomové práce bylo sestavení rešerše a prostudování 
pramenů k pochopení problematiky hodnocení výkonnosti podniku, především 
odborných knih. 
 
Teoretická východiska pro předloţenou práci jsou uvedena v prvních třech kapitolách, 
které vysvětlují vývoj přístupů k hodnocení a měření podnikové výkonnosti, seznamují 
s nejvýznamnějšími současnými přístupy. 
 
Úvodem analytické části práce bude představena společnost Nyklíček a spol. s.r.o. 
a přiblíţen vývoj a součastný stav textilního odvětví, ve kterém společnost působí. 
Analýza společnosti Nyklíček a spol. s.r.o. bude provedena za pomoci modelu START 
PLUS, který je součástí programu Národní ceny kvality ČR. 
 
Vlastní přínos práce představuje bodové hodnocení kritérií předpokladů a výsledků, 
identifikace silných stránek společnosti a oblastí pro zlepšení. Následně budou navrţena 
opatření, jejichţ realizace by měla přispět ke zlepšení situace v hodnocené firmě. 
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Při zpracování předloţené práce jsem aplikovala tyto metody: 
Uvedení všech způsobů hodnocení výkonnosti podniku by bylo příliš obsáhlé, proto 
jsem pouţila metodu abstrakce, tedy odhlíţení od nepodstatných vlastností a vztahů. 
Podstatnou metodou v případě této diplomové práce byla analýza. Cílem analýzy je 
„poznat části jako prvky složitého celku“. (23) 
 
Aplikace modelu START PLUS mi umoţnila identifikovat základní souvislosti mezi 
jednotlivými kritérii předpokladů a výsledků ve společnosti Nyklíček a spol. s.r.o. 
Metodu analýzy bylo nutné doplnit metodou syntézy, pomocí které jsem zpracovala 
návrhy ke zlepšení. Dále jsem vyuţila metodu modelování a pro přehlednost 
o dosaţených výsledcích společnosti jsem sestavila tabulky a grafy. Metodou dedukce 
jsem stanovila silné stránky a oblasti pro zlepšení. Odvodila jsem tak výroky z jiných 
platných výroků.  
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1 PŘÍSTUPY K MĚŘENÍ (HODNOCENÍ) PODNIKOVÉ 
VÝKONNOSTI 
Přístupy k hodnocení podnikové výkonnosti se ve své historii lišily vţdy podle účelu 
hodnocení (viz Obr. 1, str. 14). Jiné poţadavky na hodnocení podniku vţdy měli 
vlastníci firmy, které zajímalo zhodnocení vloţených prostředků a tedy zejména 
finanční situace podniku, oproti bankám či pojišťovnám, které se v souvislosti 
s poskytováním svých sluţeb zajímaly o výsledky hospodaření podniku. Ještě jiné 
poţadavky na vypovídající schopnost hodnocení mají manaţeři firem, kteří pro svá 
rozhodnutí potřebují celou řadu indikátorů výkonnosti. 
 
 
Obr. 1: Účel hodnocení výkonnosti firmy (Převzato z 31) 
 
Hodnocení výkonnosti můţe být zaměřené na: 
 minulý vývoj – představuje rozhodující typ přístupů k hodnocení firmy; 
 současný stav – monitoruje a hodnotí podnik v reálném čase; nebo na 




1.1 Tradiční přístupy k hodnocení výkonnosti 
Mezi tradiční přístupy k hodnocení výkonnosti se řadí hodnocení zaloţené 
na finančních ukazatelích, především poměrové ukazatele, paralelní soustavy ukazatelů 
a pyramidové soustavy ukazatelů. Tyto přístupy mají několik společných rysů. 
Ve většině případů jsou tyto přístupy orientovány do minulosti a hodnotí výkonnost 
podniku jako celku. Základem hodnocení jsou finanční kritéria (obvykle více ukazatelů 
najednou), tudíţ se hodnocení zaměřuje na ekonomickou stránku podniku. Jejich 
společným cílem je hodnocení finančního zdraví firmy (např. zda došlo k zhodnocení 
kapitálu či zda se nevyskytly signály neţádoucího ekonomického vývoje). (31) 
 
Hodnocení výkonnosti podniku začala být věnována větší pozornost na začátku 
2. poloviny 20. století. O výkonnost podniku se zajímali především vlastníci podniku, 
kteří se v té době obvykle přímo podíleli na řízení podniku ve vrcholových 
manaţerských funkcích. Díky tomu znali dobře činnosti podniku a mezipodnikové 
srovnání informací o výkonnosti pro ně nebylo důleţité. Základním měřítkem 
výkonnosti byl hospodářský výsledek, povaţovaný za absolutní měřítko podnikové 
výkonnosti, a jeho poměr vůči objemu kapitálu (ukazatel rentability kapitálu). 
Hospodářský výsledek působil jako operativně aţ takticky zaměřené měřítko 
výkonnosti, nikoliv jako měřítko s pohledem do budoucnosti. (35) 
 
Snahou v 70. letech 20. století bylo toto omezení překonat a zahrnout do měření 
výkonnosti dopady současné činnosti podniku na budoucí vývoj výkonnosti podniku. 
Vznikla syntetická měřítka výkonnosti, která měla agregovat všechny dimenze 
podnikové výkonnosti do jednoho čísla, např. měřítko trţní přidaná hodnota (Market 
Value Added, MVA) nebo ekonomická přidaná hodnota (Economic Value Added, 
EVA). 
 
V 90. letech 20. století je jiţ pohlíţeno na podnik jako na finanční investici, která by 
měla investorovi přinést ţádané zhodnocení peněz. Z toho důvodu se měření podnikové 
výkonnosti v této době zabývá měřením změny trţní hodnoty podniku a změny volných 
16 
peněţních toků pro vlastníka ve zkoumaném období. Tento přístup přinesl také nové 
syntetické měřítko Shareholder Value Added. (35) 
 
Hodnocení výkonnosti firmy zaloţené na finančních ukazatelích je velmi přístupné 
v tom, ţe veškeré pouţité údaje jsou vyjádřeny v peněţních jednotkách. Většina 
finančních ukazatelů je navíc odvozena od základních účetních výkazů (rozvaha, výkaz 
zisků a ztrát, cash flow), takţe je moţné je jednoduše určit. Finanční hodnocení 
dovoluje provádět analýzy, díky kterým můţeme hodnotit trendy vývoje finančních 
ukazatelů. 
 
Omezením finančních ukazatelů při hodnocení výkonnosti podniku je fakt, ţe 
nevypovídají o skutečné dynamice a proměnlivosti faktorů, které ovlivňují prosperitu 
podniku (např. jaké má firma postavení na trhu, jaká je image výrobku firmy, apod.). 
Dále poskytují minimum informací o původních příčinách úspěchu, příp. neúspěchu 
firmy, jako např. míru motivovanosti zaměstnanců nebo úroveň spokojenosti zákazníků. 
(31) 
 
1.2 Moderní přístupy k hodnocení výkonnosti 
Na počátku 90. let se také objevují první kritiky vůči syntetickým přístupům k měření 
výkonnosti. Důvodem je především fakt, ţe informace agregované do syntetického 
měřítka znemoţňují porozumět příčinám, která vedou k jejich dosaţení, a jsou 
pouţívány bez vazby na systém dílčích cílů a úkolů pro střední a niţší management, 
tedy pouze pro hodnocení podniku jako celku. 
 
Další kritiky se týkaly opomíjení významu lidského kapitálu. Dnes uţ je zřejmé, ţe 
dovednosti, talent a znalosti zaměstnanců jsou významným zdrojem výkonnosti. Nové 
systémy měření výkonnosti také zahrnují měření podnikové kultury, řídících schopností 
manaţerů, vztahů podniku k externímu okolí a vztahů uvnitř podniku. (35) 
 
Všechny výše uvedené kritiky směřovaly ke vzniku nových systémů a modelů v oblasti 
měření výkonnosti. 
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Jaroslav Wagner uvádí, ţe se v této době „výzvou stávají takové systémy měření 
výkonnosti, které splňují následující požadavky: 
 Společnosti by měly vytvářet takové systémy měření výkonnosti, které podporují 
jejich strategii. 
 Systémy měření výkonnosti by měly obsahovat nefinanční indikátory, které by 
doplňovaly indikátory finanční, a to zejména s ohledem na zákaznické vnímání 
a výkonnost interních procesů. 
 Všeobecný systém měření výkonnosti společnosti by měl být rozložen do systému 
dílčích měřítek pro jednotky na nižších úrovních tak, aby umožnil převést cíle 
společnosti do lépe řiditelných subsystémů.“ (35) 
 
Z těchto myšlenek vychází např. systém Balanced Scorecard (BSC), modely cen 
za kvalitu nebo model 7S firmy McKinsey. 
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2 SYSTÉMY A MODELY V OBLASTI MĚŘENÍ 
VÝKONNOSTI 
V této kapitole bude představen systém Balanced Scorecard, model 7S firmy McKinsey, 
norma ISO 9004:2000 a modely cen za kvalitu jako rámce nebo nástroje pro měření 
výkonnosti. 
 
2.1 Balanced Scorecard 
Balanced Scorecard (dále jen „BSC“) byl poprvé představen Robertem Kaplanem 
a Davidem Nortonem v roce 1992 jako rámec pro měření výkonnosti. Brzy se však 
změnil na strategický nástroj řízení výkonnosti. Úkolem BSC je přeměnit vize 
a strategie do konkrétních cílů, úkolů a opatření tak, aby byly realizovány v rámci 
operativního řízení. (26) 
 
Autoři identifikovali 4 obecné perspektivy, kterými pokryli hlavní oblasti strategie 
a organizace. Jedná se o: 
 finanční perspektivu – zahrnuje finanční cíle organizace, zachycuje, zda byl 
splněn základní cíl hospodaření podniku (zda podnik dosahuje dlouhodobého 
ekonomického zisku); 
 zákaznickou perspektivu – zahrnuje cíle souvisejícím se vstupem na trh 
a umístěním na trhu (ukazatel spokojenosti zákazníků, podíl na trhu); 
 perspektivu interních procesů – zahrnuje interní cíle a výsledky klíčových 
procesů s ohledem na potřeby zákazníků a očekávání vlastníků podílů; 
 perspektivu učení se a růstu – tato nejniţší perspektiva se týká vytváření 
infrastruktury, která umoţňuje kontinuální růst a učení se; má tři sloţky: 
zaměstnanci (jejich znalosti, kvalifikace), inovační procesy a podnikovou 
kulturu. (8), (26) 
 




Původně byl BSC navrţen jako čtyřkvadrantový model. V dnešní době uţ je povaţován 
za zastaralý, a proto byl nahrazen strategickou mapou. Hlavní nedostatek původního 
modelu byl ten, ţe podniky navrhovaly cíle pro kaţdou perspektivu samostatně, tzn. bez 
jakékoliv vazby mezi perspektivami. Nová strategická mapa zachovává původní 
4 perspektivy, akorát je zobrazuje v příčinné hierarchii, čímţ ukazuje, ţe se cíle 
vzájemně podporují. (8) 
 
Uvedené čtyři perspektivy nejsou dogmatem, ale pouze vzorem. Podniky si proto 
mohou upravovat prvky v dané perspektivě podle vlastních potřeb, případně i přidat 
další perspektivu. Autoři systém v tomto ohledu doporučují, aby pro zachování 
přehlednosti strategické mapy nebyl počet perspektiv vyšší neţ 6.  
 
Pokud se management rozhodne zavést systém BSC do svého podniku, musí nejdříve 
stanovit tzv. architekturu BSC (tj. perspektivy strategické mapy). Poté musí určit 
specifické cíle pro kaţdou perspektivu. Všechny cíle by měly být stanoveny pomocí 
principu SMART. To znamená, ţe by měly být specifické, měřitelné, dosaţitelné, reálné 
a časově vyměřené. V dalším kroku management pomocí kauzálních závislostí (vztahů 
příčina – následek) vyznačí, s kterými cíli vyšší perspektivy jsou konkrétní cíle spojeny. 
Tyto vztahy se zachycují pomocí šipek, které vzájemně spojují cíle v perspektivách. Je 
důleţité, aby cíle nezůstaly izolovány. Splnění určitých cílů totiţ podporuje plnění 
dalších cílů. 
 
Pro jednotlivé cíle potom musí management určit ukazatele a cílové hodnoty, kterých 
chce dosáhnout. Pro dosaţení strategických cílů se určují strategické akce, které 
umoţňují zvolenou strategii zavést, a měřítka, která slouţí ke sledování míry dosaţení 
cílů. (8), (28) 
 
Systém BSC umoţňuje průběţnou kontrolu plnění strategických cílů. Soustřeďuje 
pozornost managementu i dalších pracovníků na plnění strategie. Podnik se tak 
zaměřuje v první řadě na budoucnost, na vytváření budoucích perspektiv. (26) 
 
20 
2.2 Model 7S firmy McKinsey 
Model 7S je jeden ze způsobů provedení analýzy vnitřního prostředí podniku. Tento 
model vytvořili pracovníci poradenské společnosti McKinsey v 70. letech 20. století 
a zahrnuje 7 základních aspektů, které vzájemně ovlivňují naplnění firemní strategie.  
 
 
Obr. 2: Model 7S firmy McKinsey (Převzato z 13) 
 
Model vznikl proto, ţe zavedení organizační změny bylo pro podniky sloţité. 
Společnost McKinsey nastavila jako podmínku efektivní implementace organizační 
změny respektování všech těchto 7 aspektů najednou: 
 Strategie (Strategy) – vyjadřuje, jak organizace plní stanovené vize a jak 
reaguje na hrozby a příleţitosti ve svém oboru podnikání; 
 Struktura (Structure) – organizační změna s sebou často nese poţadavek změny 
organizační struktury (doporučuje se implementace síťové struktury); 
 Systémy řízení (Systems) – formální a neformální procedury, které slouţí 
k řízení kaţdodenní činnosti organizace; 
 Styl práce vedení (Style) – vyjadřuje, jak management přistupuje k řešení 
současných problémů (styl práce vedení ovlivňuje organizační kultura); 
 Spolupracovníci (Staff) – tento faktor se zaměřuje na pracovníky, na jejich 
rozvoj, motivaci, vztahy mezi nimi, chování vůči firmě apod.; 
 Schopnosti (Skills) – profesionální kompetence existující uvnitř organizace; 
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 Sdílené hodnoty (Shared values) – odráţejí základní ideje a principy, které 
pracovníci respektují (sdílené hodnoty se formulují v misích podniku). (13) 
 
Tyto faktory jsou vzájemně provázány (viz Obr. 2, str. 20). Proto pokud management 
nebude jeden z prvků sledovat, ohrozí tím celý systém a ostatní prvky se mohou 
zhroutit. 
 
Model můţe být pouţit k identifikaci prvků, které je pro zlepšení výkonu potřeba 
přizpůsobit cílům. Bez ohledu na typ zamýšlené změny (změna ve vedení, zavedení 
nových procesů, restrukturalizace, apod.) můţe být model pouţit k identifikaci 
a pochopení vzájemných vazeb mezi organizačními prvky, aby pak byl brán v úvahu 
širší dopad změn, které budou provedeny v jedné oblasti. 
 
Model 7S pomáhá analyzovat současnou situaci, navrhovaný budoucí stav 
a identifikovat mezery a rozpory mezi nimi. Pomocí nastavení a doladění prvků modelu 
7S zajistíme, aby organizace pracovala efektivně a předpoklad dosaţení poţadovaného 
výsledku byl reálný. (30) 
 
Implementace organizační změny je ve většině případů náročný proces, jehoţ efektivní 
realizaci nám samotný model 7S nezaručí. Tento model je vhodný pro to, abychom 
mohli klást správné otázky, ale nedá managementu všechny odpovědi, které budou pro 
celou realizaci organizační změny nutné. 
 
Pro pouţití těch správných otázek sestavili pracovníci společnosti McKinsey seznam 
doporučených otázek (Mind Tools) a uspořádali matici, která pomůţe sladit všech 
7 prvků modelu vzájemně s ostatními. Pokud se podnik rozhodne aplikovat model 7S, 
můţe si pak seznam doporučených otázek doplnit podle vlastních potřeb. 
 
Zodpovězení těchto otázek by podniku mělo pomoci k efektivní implementaci 
organizační změny. (30) 
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2.3 ISO 9004:2000 
Jedním z nejpouţívanějších systémů řízení organizací po celém světě je systém řízení 
kvality (Quality Management System). Pro zavedení tohoto systému organizace ve 
většině případů implementují normu ISO 9001 (Systémy managementu kvality - 
Poţadavky). Tato mezinárodní norma podporuje „používání procesního přístupu při 
vytváření, implementaci a zvyšování efektivnosti systému managementu kvality“. (5) 
Jejím cílem je „zvýšit spokojenost zákazníka prostřednictvím plnění jeho požadavků“ 
(5) 
 
Základní zásady managementu kvality podle normy ISO 9001 rozšiřuje norma 
ISO 9004, která slouţí pro zlepšování jiţ fungujících systémů. Tato norma je 
doporučena jako návod pro organizace, jejichţ top management chce neustále zlepšovat 
výkonnost nad rámec nároků, které má norma ISO 9001. Tuto normu je moţné 
aplikovat na různé typy organizací, bez ohledu na typ činnosti nebo velikosti 
organizace. (5) 
 
Norma ISO 9004 byla v roce 2009 zrevidována a zároveň i přejmenována. Česká verze 
této normy ČSN EN ISO 9004:2010 vyšla pod názvem „Řízení udržitelného úspěchu 
organizace – Přístup managementu kvality“. Jak uţ název naznačuje, norma poskytuje 
vodítka, která by mělo vedení organizace uplatňovat v oblasti kvality, pokud chce 
společnost dosahovat a řídit udrţitelný úspěch. Podmínkou dosaţení tohoto cíle je 
i nadále zavedení zásad systému managementu kvality v organizaci. 
 
ISO 9004:2009 nově zohledňuje potřeby a o čekávání všech zainteresovaných stran, 
nejen zákazníků, pracovníků, dodavatelů a partnerů, ale navíc také vlastníků, příp. 
akcionářů a celé společnosti. Cílem normy ISO 9004 je v kontextu s cílem normy 
ISO 9001 zvýšit spokojenost zainteresovaných stran splněním jejich poţadavků, 
v případě normy ISO 9004 tedy poţadavků všech uvedených zainteresovaných stran.  
 
Pro seznámení se strukturou a obsahem normy ISO 9004:2009 vybírám vzhledem 
k rozsahu normy pouze základní myšlenky jednotlivých kapitol. Hlavní podstata 
problematiky je obsaţena od kapitoly 4: 
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Kapitola 4 - Řízení udrţitelného úspěchu 
Tato kapitola uvádí výčet činností, které by měl vrcholový management akceptovat, aby 
dosáhl udrţitelného úspěchu. Jedním z těchto poţadavků je dlouhodobě plánovat nebo 
analyzovat rizika. V této kapitole jsou také vymezeny zainteresované strany včetně 
jejich potřeb a očekávání. 
 
Kapitola 5 - Strategie a politika 
Dalším poţadavkem k dosaţení udrţitelného úspěchu je stanovení mise, vize a hodnot 
organizace. Aby jednotlivé zainteresované strany tyto strategické cíle přijaly, musí 
vedení společnosti vhodně stanovit strategii a politiku. Norma v této kapitole uvádí 
příklady, jak by pro tuto otázku měly být nastaveny procesy v organizaci. Zároveň 
upozorňuje na to, ţe chce-li organizace dosáhnout udrţitelného úspěchu, musí strategii 
a politiku rozšiřovat. 
 
Kapitola 6 - Management zdrojů 
V této kapitole norma stanovuje poţadavky na zajištění, efektivní vyuţívání a ochranu 
interních i externích zdrojů, tj. finančních zdrojů, lidí, partnerů a dodavatelů, 
infrastruktury, pracovního prostředí, znalostí, informací a technologií a přírodních 
zdrojů. 
 
7 Management procesů 
Organizace by měla řídit všechny procesy, včetně outsourcovaných. Účelem řízení 
procesů je zajistit jejich efektivnost a účinnost vzhledem k plnění cílů. Procesy a jejich 
vzájemné vztahy by měly být pravidelně přezkoumávány. Kaţdý proces by měl mít 
stanoveného manaţera, který bude mít vymezeny odpovědnosti a pravomoci týkající se 
daného procesu. 
 
Kapitola 8 - Monitorování, měření, analýza a přezkoumávání 
Další podstatnou činností pro dosaţení udrţitelného úspěchu je pravidelné 
monitorování, měření, analýza a přezkoumávání výkonnosti organizace. 
 
24 
Faktory, které jsou předmětem měření výkonnosti, jsou označovány jako klíčové 
ukazatele výkonnosti (KPI). Jako způsoby monitorování výkonnosti norma uvádí interní 
audit, benchmarking a sebehodnocení. 
 
Sebehodnocení je v normě propagováno jako významný nástroj přezkoumávání stupně 
vyspělosti organizace. Oproti verzi z roku 2000 jsou v nové verzi z roku 2009 podrobně 
rozpracovány klíčové prvky pro sebehodnocení podle prvků uvedených v jednotlivých 
kapitolách normy. Cílem sebehodnocení je identifikovat silné a slabé stránky 
společnosti a příleţitosti ke zlepšení. 
 
Kapitola 9 - Zlepšování, inovace a učení se  
Zcela nová kapitola pojednává o potřebě zlepšování a o inovacích, včetně jejich 
správného načasování. Norma uvádí, na kterých místech v organizaci lze tyto potřeby 
uplatňovat. 
 
Zlepšování a inovace by měla organizace povzbuzovat pomocí učení se. Poţadavek 
učení se rozděluje norma do dvou přístupů: 
a) přístup „učící se organizace“ – získávání informací o různých událostech 
z interních a externích zdrojů; 
b) přístup „učení se, které sjednocuje způsobilosti jednotlivců se způsobilostmi 
organizace“ – propojení znalostí a myšlenkových vzorů s hodnotami organizace. 
(6), (9) 
 
2.4 Soutěţe o ceny za kvalitu 
V současné době existuje ve světě asi 90 programů národních cen kvality. Tyto ceny 
zavádějí a řídí přímo vlády, nebo nevládní organizace za výrazné podpory vlád. Ceny za 
kvalitu jsou v některých zemích prestiţní záleţitostí a cenu vítězovi předává vysoký 
státní představitel (např. v USA předává cenu prezident). Národní ceny jsou zároveň 
marketingovým nástrojem, jak rozšířit povědomí o kvalitě, a propagují strategie 
úspěšných podniků. Drţitelé národní ceny se stávají výrazným příkladem k následování. 
(16) 
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2.4.1 Demingova cena 
První národní cena za kvalitu ve světě, Demingova cena, byla udělena v roce 1951 
v Japonsku. Od té doby japonská vláda cílevědomě pracuje na podpoře zvyšování 
kvality. Demingovu cenu uděluje organizace Union of Japanese Scientists and 
Engineers (JUSE) jednotlivcům, jednotlivcům pracujícím mimo Japonsko 
a organizacím (The Deming Application Prize). Demingova cena je udělována 
organizacím, které aplikují Total Quality Manangement (dále jen „TQM“) 
a environmentální management. O Demingovu cenu můţe ţádat organizace bez ohledu 
na typ podnikání. (29) 
 
2.4.2 Národní cena kvality M. Baldrige 
Populární je americká Národní cena kvality Malcolma Baldrige, která vznikla 
zákonem Kongresu USA v roce 1987 (Malcolm Baldrige National Quality Award, dále 
jen „cena MBNQA“). Zmiňovaný zákon dokonce ukládá vládě povinnost podílet se na 
řízení MBNQA a na jejím financování a to proto, ţe programy pro zlepšování 
ekonomických a obchodních výsledků podniků USA, mezi které cena MBNQA patří, 
zvyšují konkurenceschopnost národní ekonomiky. 
 
Ceny jsou udělovány v kategoriích: výroba, sluţby, malé firmy, školství, zdravotnictví, 
a neziskové organizace. Ţadatelé o cenu MBNQA musí předloţit ţádost, ve které 
prokazují dosaţené úspěchy a zlepšení v 7 klíčových oblastech (Baldrige Criteria for 
Performance Excellence). Nezávislá zkušební komise (Board of Examiners), sloţená 
především z odborníků na oblast jakosti a neustálého zlepšování, poté přezkoumá 
uvedené informace přímo na místě. Tento audit trvá 300 – 1 000 hodin a jeho 
výsledkem je detailní zpráva o silných stránkách organizace a příleţitostech pro 
zlepšení. (12), (16) 
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2.4.3 Evropská cena za kvalitu 
Na podobném principu je od roku 1989 udělována Evropská cena za kvalitu (původně 
European Quality Award, nyní European Excellence Award). Tuto cenu uděluje kaţdý 
rok Evropská nadace pro management kvality (European Foundation of Quality 
Management; dále jen „EFQM“) za podpory Evropské komise. 
 
Soutěţe se účastní organizace, které naplňují prvky a kritéria Modelu excelence EFQM. 
Organizace, které se přihlásí do soutěţe, zpracují sebehodnotící zprávu. Tu ohodnotí 
členové mezinárodní skupiny 4-6 hodnotitelů a stanoví bodový výsledek. Maximální 
bodový zisk je 1000, za vynikající výsledky jsou povaţovány zisky nad hranicí 500 
bodů. V případě, ţe hodnocený podnik dosáhne dobrého výsledku, proběhne 
v samotném podniku ověření podstatných faktů. Hodnotící porota nakonec vybere 
nejlepší organizace, kterým udělí Evropskou cenu za kvalitu v kategoriích: velké 
organizace, organizace veřejného sektoru a malé a střední podniky. (16) 
 
2.4.4 Národní cena kvality ČR 
Z modelu EFQM, který je podkladem pro Evropskou cenu za kvalitu, vychází mimo 
jiné i národní cena kvality v ČR. Svým usnesením č. 806/2001 Sb. přijala vláda České 
republiky program Národní ceny ČR za jakost. V roce 2008 byla cena přejmenována na 
Národní cenu kvality ČR. Program je zaloţen na „důsledném a objektivním ověřování 
efektivnosti a jakosti všech činností organizace a na jejich hodnocení, zejména 
z pohledu uspokojování požadavků zákazníka a dosažení ekonomické úspěšnosti.“ (15) 
 
Program Národní ceny kvality ČR organizuje Sdruţení pro oceňování kvality (SOK). 
Drţitelé ocenění v programu jsou slavnostně vyhlášeni při příleţitosti Evropského týdne 
kvality v České republice. Od roku 2006 je tato cena udělována jak organizacím 
soukromého sektoru, tak veřejného sektoru. 
 
Do programu Národní ceny kvality ČR jsou zařazeny modely START, START PLUS, 
CAF, CSR a model EXCELENCE. 
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3 MODELY CEN ZA KVALITU 
V této kapitole budou představeny modely, na jejichţ základě se vyhodnocuje Evropská 
cena za kvalitu (Model excelence EFQM) a Národní cena kvality ČR. Z modelů, které 
jsou zařazeny do Národní ceny kvality ČR, bude představen model START PLUS, 
neboť bude v této práci podkladem pro analýzu společnosti. 
 
Oba modely, Model excelence EFQM a model START PLUS, mohou vyuţít pro 
hodnocení výkonnosti jak organizace soukromého, tak veřejného sektoru. V České 
republice je však jako nástroj pro zlepšení výkonnosti těchto organizací vyuţíván spíše 
společný hodnotící rámec CAF, který bude v této kapitole také představen. 
 
3.1 Model excelence EFQM 
V roce 1991 vyvinula organizace EFQM model, který zahrnoval principy TQM 
a pojmenovala ho jako Evropský model TQM. V roce 1999 byl tento model zásadně 
inovován a přejmenován na Model excelence EFQM (The EFQM Excellence Model, 
dále jen „model EFQM“). (11) 
 
3.1.1 Základní principy excelence 
Základní principy excelence jsou tyto: 
 Dosahování vyváţených výsledků: Excelentní organizace plní své poslání 
skrze plánování a dosahování vyváţeného souboru výsledků, které odpovídají 
krátkodobým i dlouhodobým potřebám všech zainteresovaných stran. 
 Vytváření hodnoty pro zákazníky: Excelentní organizace si uvědomují nutnost 
orientace na zákazníky, a proto pomocí předvídání jejich potřeb a očekávání 
usilují o inovace a tvorbu hodnoty pro zákazníky.  
 Vedení na základě vize, inspirace a integrity: „Excelentní organizace mají 
lídry, kteří utvářejí budoucnost a uvádějí ji do života, přičemž působí jako 
modelové vzory pro jejich hodnoty a etiku.“ (7) 
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 Řízení na základě procesů: „Pro dosahování vyvážených a udržitelných 
výsledků jsou excelentní organizace řízeny prostřednictvím strukturovaných 
a strategicky seskupených procesů s využitím rozhodování založeném na 
faktech.“ (7) 
 Dosahování úspěchu díky pracovníkům: Excelentní organizace si váţí svých 
pracovníků. 
 Podporování kreativity a inovací: Excelentní organizace vyuţívají kreativity 
svých zainteresovaných stran k neustálým a systematickým inovacím, díky 
čemuţ dosáhnou poţadované úrovně výkonnosti. 
 Budování partnerství: „Excelentní organizace hledají, rozvíjejí a udržují 
důvěryhodné vztahy s různými partnery s cílem zajistit vzájemný úspěch.“ (7) 
 Příjímání odpovědnosti za trvale udrţitelnou budoucnost: „Excelentní 
organizace vkládají do svých kultur etický způsob myšlení, jasné hodnoty 
a nejvyšší standardy organizačního vystupování, které jim umožňují usilovat 
o ekonomickou, společenskou a ekologickou udržitelnost.“ (7) 
 
3.1.2 Charakteristika modelu EFQM 
Model EFQM je dobrovolný, devítikriteriální rámec, který umoţňuje organizacím 
hodnotit, kde se nacházejí na cestě k excelenci. Zároveň pomáhá připravit základní 
strukturu pro systém managementu organizace. 
 
Model EFQM vychází z jednoduchého principu, ţe aby organizace dosahovala 
vynikajících výsledků, musí mít vynikající manaţerské přístupy a aplikovat je. Druhý 
princip je, ţe výsledky následně představují zpětnou vazbu pro hodnocení, 
přezkoumávání a zlepšování přístupů. (6) 
 
Model EFQM tvoří pět kritérií předpokladů, tedy toho, co organizace dělá, a čtyři 




Obr. 3: Model excelence EFQM (Převzato z 3) 
 
Podmínkou vynikajících klíčových výsledků výkonnosti (kritérium č. 9) je maximální 
spokojenost externích zákazníků (kritérium č. 6), spokojenost vlastních zaměstnanců 
(kritérium č. 7) a respektování okolí (kritérium č. 8). Všechna kritéria výsledků jsou 
podmíněna dokonalým zvládnutím a řízením procesů (kritérium č. 5). Zvládnutí procesů 
vyţaduje propracovaný systém řízení zdrojů a budování vztahů partnerství (kritérium 
č. 4) včetně řízení lidských zdrojů (kritérium č. 3) a vhodně definovanou politiku 
a strategii (kritérium č. 2). Realizaci těchto podmínek pro zvládnutí procesů umoţňuje 
kultura a přístupy managementu (kritérium č. 1). (8) 
 
Šipky na Obr. 3, str. 29 vyjadřují, ţe předpoklady jsou zlepšovány pomocí zpětné vazby 
z výsledků. Přitom učení se, kreativita a inovace napomáhají zlepšovat předpoklady, 
které zpětně vedou ke zlepšeným výsledkům. 9 hlavních kritérií je dále podpořeno 
celkem 32 dílčími kritérii (subkritérii). Kaţdé subkritérium je ještě tvořeno jednotlivými 
otázkami, resp. oblastmi zaměření, které budou posuzované. (3), (8) 
 
Příslušná procenta uvedená na Obr. 3, str. 29 vyjadřují váhu kritéria ve vztahu k celku. 
Konkrétní počet bodů organizace získá hodnocením podle metodiky RADAR. 
Teoretické maximum je celkem 1000 bodů, začínající organizace se obvykle pohybují 
30 
v rozsahu 100 aţ 300 bodů. Za excelentní jsou povaţovány organizace s více jak 500 
body. (3) 
 
Sebehodnocení pomocí modelu EFQM je velmi náročné na systémová měření. 
Organizace musí měřit výkonnost procesů, organizace, zaměstnanců, systémů 
managementu, dodavatelů, dále měřit spokojenost zaměstnanců a zákazníků, provádět 
benchmarking apod. Poţadavky modelu EFQM na systémová měření zahrnují všechna 
doporučení podle normy ISO 9004:2000. (17) 
 
3.1.3 Logický rámec RADAR 
Logické schéma RADAR vypracovala organizace EFQM pro hodnocení 
a sebehodnocení. Metodika RADAR určuje, jak má organizace postupovat na cestě 
k úspěšnosti. 
 
Logiku rámce RADAR tvoří 4 prvky: 
 „Výsledky“ (Results): organizace potřebují stanovit výsledky týkající se 
výkonnosti organizace; 
 „Přístup“ (Approach): organizace potřebují zvolit vhodné přístupy pro dosaţení 
výsledků jak v současnosti, tak v budoucnu; 
 „Aplikace“ (Deplyment): organizace má tyto přístupy aplikovat systematickým 
způsobem, aby se zajistila jejich implementace; 
 „Hodnocení a přezkoumání“ (Assessment and Review): organizace má 
pravidelně hodnotit aplikované přístupy na základě analýzy dosaţených 
výsledků a probíhajících činností učení se. (7) 
 
Matice bodového hodnocení RADAR přikládá pro výpočet udělených bodů kaţdému 
z devíti kritérií váhu statistického indexu. Tyto váhy byly stanoveny jako výsledek 
rozsáhlých konzultačních jednání mezi organizacemi po celé Evropě. Váhy stanovené 
pro rok 2010 jsou zachyceny na Obr. 3, str. 29.  
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Matice bodového hodnocení RADAR je nástroj pouţívaný pro bodové hodnocení 
ţádostí o Evropskou cenu za kvalitu a většiny národních cen za kvalitu v Evropě, lze 
vyuţít také pro sebehodnocení organizace a benchmarkingové porovnání. (7) 
 
3.2 Model START PLUS 
Model START PLUS je společně s modelem START, CAF, EXCELENCE a CSR 
součástí programu Národní ceny kvality ČR. Pouţití modelu START PLUS doporučuje 
Rada kvality ČR všem podnikům, které mají zájem na zlepšování výsledků svých 
podnikatelských aktivit a zvyšování konkurenceschopnosti. Model tak mohou vyuţít jak 
organizace, které se usilují o Národní cenu kvality ČR, tak i organizace, které chtějí 
pouţít sebehodnocení k zlepšování své výkonnosti. (25) 
 
Aplikace modelu umoţňuje zhodnotit současnou úroveň firmy, identifikovat silné 
stránky a náměty na zlepšování a v závaznosti na těchto poznatcích můţe organizace 
začít s procesem zlepšování v těch oblastech, kde je to třeba. (3) 
 
3.2.1 Charakteristika modelu START PLUS 
Aby organizace mohla snadno začít s hodnocením výkonnosti, je model START PLUS 
zjednodušenou verzí modelu EFQM (zjednodušuje tak proces sebehodnocení 
a hodnocení). Model START PLUS přitom zachovává všechny hlavní charakteristiky 
modelu EFQM, aby organizace mohly v budoucnu přejít na jeho plné pouţití. 
 
Společnost, která se chce zapojit do programu Národní ceny kvality ČR, musí podat 
přihlášku a vyplnit podkladovou zprávu. Úvodní část podkladové zprávy popisuje 
organizaci a její okolí, hlavní část se věnuje informacím o podniku ve členění podle 
devíti kritérií modelu EFQM. 
 
Na rozdíl od plného modelu EFQM, model START PLUS popisuje předpoklady (tj. 
prvních pět kritérií modelu) formou otázek s jednotnou strukturou, čímţ dělí oblasti 
předpokladů na části, které lze konkrétně zodpovědět. 
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Doporučuje se, aby sebehodnocení prováděl malý tým, který můţe o jednotlivých 
otázkách zároveň diskutovat. Manaţeři u kaţdé otázky stručně popíší, jak je daný 
poţadavek v organizaci plněn. Povinnou součástí podkladové zprávy je uvedení odkazů 
na objektivní důkazy plnění poţadavků v dané oblasti (např. odkaz na firemní 
dokumentaci, informační systém apod.). 
 
Zbylá 4 kritéria (kritéria č. 6 – 9) jsou kritéria výsledků. V modelu START PLUS není 
předepsána ţádná závazná sada měřítek, protoţe kaţdá organizace můţe podle typu 
podnikání pouţívat jiná měřítka. Z tohoto důvodu si v kritériích výsledků organizace 
sama doplní měřítka, která v dané oblasti pouţívá. V kaţdém kritériu je připravena 
tabulka pro 10 měřítek, která organizace v praxi skutečně pouţívá. Manaţeři sestavující 
podkladovou zprávu by měli vybrat pro hodnocení taková měřítka, která mohou číselně 
vyjádřit, aby u nich bylo moţné sledovat trendy. Vedle trendů organizace uvádí, zda má 
pro jednotlivá měřítka stanovené cíle a externí porovnání. Výsledky měřítek musí 
organizace na poţádání předloţit hodnotiteli při jeho návštěvě na místě. (3) 
 
3.2.2 Postup hodnocení 
V rámci hodnocení podkladové zprávy se provede bodové hodnocení a stanoví se silné 
stránky a oblasti pro zlepšení. Pokud organizace pouţívá model START PLUS pouze 
pro vlastní sebehodnocení, provádí toto hodnocení hodnotící tým jmenovaný 
vrcholovým vedením organizace. Detailní postup pro hodnocení všech 9 kritérií najde 
hodnotící tým v příručce (3), ve variantě pro podnikatelský a veřejný sektor.  
 
V případě, ţe je organizace zapojena do programu Národní ceny kvality ČR, provádí 
hodnocení externí tým vyškolených hodnotitelů, které jmenuje Sdruţení pro oceňování 
kvality (SOK). Ovšem i v tomto případě se doporučuje ještě před podáním přihlášky do 
programu Národní ceny kvality ČR provést interní sebehodnocení. (3) 
 
Určení silných stránek a oblastí pro zlepšení 
Určení silných stránek a oblastí pro zlepšení je ještě důleţitější neţ bodové hodnocení, 
neboť získat oblasti pro zlepšení a na jejich základě sestavit akční plán je hlavním 
důvodem sebehodnocení. Silné stránky i oblasti pro zlepšení se zaznamenávají průběţně 
33 
při bodovém hodnocení. Především u oblastí pro zlepšení se doporučuje podrobný 
popis, aby na základě tohoto popisu bylo moţné navrhnout konkrétní akce do akčního 
plánu. 
 
Je také pravděpodobné, ţe organizace identifikuje aţ několik desítek oblastí pro 
zlepšení. Z těchto oblastí pak musí manaţeři vybrat hlavní oblasti pro zlepšení, které 
nejvíce přispějí k plnění strategie a cílů organizace pro další období. Ty se pak zahrnou 
do akčního plánu. (3) 
 
Bodové hodnocení 
Bodové hodnocení v modelu START PLUS vychází z logiky metodiky RADAR, kterou 
vyuţívá model EFQM, ale je výrazně zjednodušeno. Kvůli zjednodušení proto nelze 
plně srovnávat počet bodů dosaţený v modelu START PLUS s počtem bodů 
dosaţených v modelu EFQM. 
 
Protoţe bodové hodnocení modelu START PLUS vychází z metodiky RADAR, musí 
hodnocení organizace v programu Národní ceny kvality ČR provádět hodnotitel 
s certifikátem ze školení hodnotitelů podle modelu EFQM. 
 
Bodové hodnocení předpokladů 
U kaţdé otázky v kritériích předpokladů se udělují zvlášť body za: 
 přístup, co se v dané otázce dělá a jakým způsobem nebo zda má otázka vazbu 
na plnění cílů a strategie organizace; 
 uplatnění daného přístupu; 
 hodnocení a zlepšování dané oblasti (zda má hodnocení definovaný postup a zda 
přístup a jeho uplatnění jsou měřeny pomocí vhodných měřítek). 
 
Počet bodů za otázku se určí pomocí průměru bodů za tyto tři oblasti. Výsledné bodové 
hodnocení kritéria se vypočítá jako aritmetický průměr bodového hodnocení 




Bodové hodnocení výsledků 
Kaţdé kritérium výsledků se dále dělí na dvě dílčí kritéria. Kaţdé dílčí kritérium se 
bodově hodnotí zvlášť, a to na základě popisu výsledků uvedených v podkladové 
zprávě. 
 
V kaţdém dílčím kritériu výsledků se hodnotí: 
 nakolik výsledky vykazují pozitivní trendy nebo trvale dobrou výkonnost; 
 nakolik jsou stanoveny a plněny cíle; 
 zda má organizace pro výsledky externí srovnání (benchmarking) a zda vykazuje 
výsledky stejné nebo lepší neţ srovnávaný údaj. 
 
Z těchto tří hodnot se stanoví průměr (hodnota A). Jako poslední se hodnotí, nakolik 
prezentované výsledky pokrývají potřebný rozsah a zda jsou pouţitá měřítka přiměřená 
(hodnota B). 
 
Celkové bodové hodnocení dílčího kritéria je střední hodnota mezi aritmetickým 
průměrem a součinem hodnoty A a hodnoty B. Při celkovém bodovém hodnocení 
dílčího kritéria tedy záleţí na tom, jak hodnotitel vnímá celkový stav oblasti. (3) 
 
Výpočet celkového počtu bodů 
Kaţdé kritérium modelu má v celkovém bodovém hodnocení přiřazenou váhu (viz Obr. 
3, str. 29). Počet bodů z kaţdého kritéria se proto nejdříve násobí příslušnou váhou 
a následně se všechny body sečtou. Výsledné bodové hodnocení je nutno brát s určitou 
bodovou rezervou, neboť jeho přesnost závisí na míře zkušeností hodnotitelů a také na 
jejich počtu. (3) 
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3.3 Společný hodnotící rámec (CAF) 
Společný hodnotící rámec (The Common Assessment Framework, dále je „model 
CAF“) je další model inspirovaný modelem EFQM. 
 
 
Obr. 4: Struktura modelu CAF (Převzato z 2) 
 
Model CAF je modelem zaloţeným na principech TQM a zároveň nástrojem pro 
zlepšení výkonnosti organizací veřejného sektoru. Model CAF mohou vyuţít 
organizace veřejného sektoru na národní, regionální i místní úrovni. 
 
Model CAF má 4 hlavní cíle: 
 seznámit veřejnou správu s principy TQM a naučit ji vyuţívat celý cyklus 
PDCA; 
 usnadňovat sebehodnocení organizace veřejného sektoru; 
 slouţit jako propojení různých nástrojů pouţívaných při řízení kvality; 
 usnadnit benchmarking mezi jednotlivými organizacemi veřejného sektoru. (2) 
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Hodnocení výkonnosti se zaměřuje na následující hlavní charakteristiky organizací 
veřejného sektoru: 
 veřejná vstřícnost/odpovědnost, 
 fungování v oblasti právního rámce, 
 zapojení zainteresovaných stran a vyváţené uspokojování jejich potřeb, 
 vynikající úroveň poskytování veřejných sluţeb, 
 zhodnocení vynakládaných finančních a jiných prostředků, 
 dosahování cílů, 
 řízení modernizace, inovace a změny. (2) 
 
Struktura modelu CAF je obdobná jako u modelu EFQM, tj. devět kritérií, která se 
v případě modelu CAF dále dělí na celkem 28 subkritérií. Subkritéria identifikují hlavní 
otázky, které je třeba při hodnocení organizace posoudit. 
 
Devět kritérií se skládá z předpokladů, které určují, co organizace dělá a jak přistupuje 
ke svým úkolům, a výsledků dosaţených v oblasti zákazníci/občané, zaměstnanci, 
výsledků ve vztahu ke společnosti a klíčových výsledků výkonnosti. 
 
Nejdůleţitějším výstupem modelu CAF, stejně jako u dalších modelů sebehodnocení, je 
identifikace silných stránek a oblastí pro zlepšování.  
 
3.3.1 Úloha bodového systému 
Bodové hodnocení je prostředkem zejména pro porovnávání se s ostatními 
organizacemi nebo pro účast v soutěţích o ceny za kvalitu. 
 
Přidělený počet bodů má u kritérií předpokladů odráţet míru naplňování cyklu PDCA 
v organizaci, u kritérií výsledků má odráţet výsledky měření trendů a naplňování 
stanovených měřitelných cílů. Způsob bodového hodnocení si organizace zvolí v rámci 




Model CAF umoţňuje několik variant bodování. Z hlediska zvoleného způsobu 
prováděného sebehodnocení lze bodovat: 
 po subkritériích (v případě, ţe organizace zvolí sebehodnocení po subkritériích); 
 po příkladech (v případě, ţe si organizace zvolí hodnocení aţ do úrovně 
jednotlivých příkladů). 
 
Z hlediska způsobu přidělování bodů lze bodovat: 
I. klasickým způsobem 
a) kritéria předpokladů – jsou bodována kumulativním způsobem na stobodové 
stupnici; 
b) kritéria výsledků – na stobodové stupnici jsou hodnoceny trendy 
dosahovaných výsledků a míra plnění stanovených měřitelných cílů; nebo 
II. s jemným rozlišením 
a) kritéria předpokladů – jedná se o způsob souběţného hodnocení, které 
poskytuje více údajů o oblastech pro zlepšení; 
b) kritéria výsledků – trendy dosahovaných výsledků a míra plnění stanovených 
cílů jsou posuzovány samostatně; díky tomu bodování s jemným rozlišením 
ukazuje, zda je nutné trend urychlit nebo se zda se zaměřit na dosaţení cíle. 
(2) 
 
3.3.2 Doporučený postup aplikace modelu CAF 
Fáze 1 – Zahájení práce s modelem CAF 
Pokud se organizace rozhodne pro realizaci sebehodnocení, musí ho naplánovat. 
Definuje si rozsah a přístup k sebehodnocení, zvolí si způsob bodového hodnocení 
a určí manaţera projektu. Manaţer projektu musí velmi dobře znát danou organizaci 
i model CAF a rovněţ musí vědět, jak napomáhat procesu sebehodnocení. Dále je nutné 
o projektu sebehodnocení informovat všechny zainteresované strany, zvláště vedení 





Fáze 2 – Proces sebehodnocení 
Na začátek je nutné sestavit jednu nebo více skupin, které budou sebehodnocení 
provádět (tzv. CAF týmy), tak aby týmy tvořili zaměstnanci různých funkcí z různých 
útvarů organizace. Za nejefektivnější se ukázaly CAF týmy, které mají kolem 10 členů.  
 
Dále organizace zajistí členům CAF týmu proškolení. Ve chvíli, kdy je CAF tým 
seznámen s účelem a podstatou procesu sebehodnocení, definuje si zákazníky 
a zainteresované strany a má dostatek informací, provede samotné sebehodnocení 
včetně bodového hodnocení. Na závěr CAF tým vypracuje sebehodnotící zprávu, kde 
definuje silné stránky a oblasti pro zlepšení podloţené příslušnými důkazy, uvede 
bodové hodnocení a navrhne náměty pro zlepšení. 
 
Fáze 3 – Plán zlepšování a stanovení priorit 
Na základě sebehodnotící zprávy stanoví CAF tým prioritní činnosti, které chce zlepšit 
a vypracuje pro ně plán zlepšování. Následně se plán zlepšení můţe realizovat při 
dodrţení všech fází cyklu PDCA. V posledním kroku by organizace měla plánovat další 




4 TEXTILNÍ PRŮMYSL 
Předmětem analýzy této diplomové práce je Nyklíček a spol. s.r.o., která se zabývá 
textilní výrobou, především tkaním plošných textilií. Protoţe se situace na trhu textilní 
výroby za poslední desetiletí výrazně změnila, povaţuji za důleţité zmínit se zde 
o vývoji v odvětví textilní výroby a popsat současný stav odvětví, ve kterém 
analyzovaná firma působí. 
 
4.1 Vývoj v odvětví textilní výroby 
Textilní průmysl patří k nejstarším průmyslovým odvětvím v Čechách. Velmi 
významnou pozici v národní ekonomice měl textilní průmysl aţ do konce 20. století.  
 
K dramatické změně situace došlo po revoluci v roce 1989. Rozpadem ekonomického 
uskupení RVHP skončil odbyt centrálně plánované výroby, čímţ český textilní průmysl 
ztratil významné trhy. Přechod k podmínkám trţního hospodářství trval několik let 
a vynutil si restrukturalizaci odvětví, restrukturalizaci vyráběného sortimentu a zvýšení 
produktivity práce. V rámci restrukturalizačních opatření docházelo k výraznému 
sniţování stavu zaměstnanců a zeštíhlování výroby.  
 
Velký negativní dopad na český textilní průmysl mělo zrušení dovozových kvót v roce 
2005, které do té doby chránily domácí trh před přílivem textilní produkce z Asie 
(především Číny). Díky nízkým mzdovým nákladům v zemích východní Asie 
a některým nekalým praktikám zaplavili asijští výrobci český trh levnými výrobky, 
kterým domácí výrobci nemohli cenově konkurovat, a proto byli vytlačováni 
z domácího trhu. Cenovou konkurenceschopnost českých textilních podniků dále 
oslaboval růst minimální mzdy, růst ceny energií a posílení kurzu koruny. (20) 
 
Vzhledem k náročnosti textilní výroby na pracovní sílu, která se projevila 
v nadprůměrném podílu osobních nákladů na přidané hodnotě, začalo být pro české 
výrobce velice obtíţné obstát také na světových trzích. Vysoká konkurence zvýšila tlak 
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na ceny výrobků, proto se textilní výroba stěhovala dále na východ do zemí s niţšími 
výrobními náklady. Hospodářská krize v letech 2008 - 2009 tento proces ještě urychlila. 
 
Všechny uvedené aspekty vedly k tomu, ţe stav zaměstnanců v textilním průmyslu 
v ČR se od roku 1994 do roku 2010 sníţil z celkového počtu 103 003 zaměstnanců na 
pouhých 24 195 zaměstnanců. Textilní průmysl tedy za posledních 16 let zaznamenal 
pokles v zaměstnanosti o 77 %. (21) 
 
 
Graf 1: Vývoj počtu pracovníků v textilním průmyslu (Vlastní zpracování dle 20, 21) 
 
Přesto však odvětví textilní výroby zůstalo zdrojem zaměstnanosti pro ţeny, a to 
zejména v oblastech s dlouholetou tradicí textilní výroby (především v Jihomoravském, 
Královéhradeckém a Pardubickém kraji). 
 
Vzhledem k velkému poklesu pracovních míst v textilním průmyslu a k nízkým mzdám 
v tomto odvětví klesal také zájem o textilní učební obory. Učební obory jako tkadlena, 
přadlena, úpravář nebo seřizovač tkalcovských stavů uţ nebyly od roku 2000 v ČR 
otevřeny. Podle údajů Národního ústavu odborného vzdělávání poklesl počet 
přijímaných ţáků do učňovských textilních a oděvních oborů ze 1392 ţáků v roce 2004 
na pouhých 198 ţáků v roce 2009, u maturitních oborů byl za stejné období pokles 
z 793 na 309 ţáků. Ve školním roce 2010/2011 byl všeobecně otevřen textilní učební 
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obor pouze na jediné škole v ČR, studijní obory byly vyučovány na čtyřech školách. 
(10) 
 
K tomu, aby české textilní podniky přeţily, bylo třeba opustit masovou výrobu, zaměřit 
se na oblast výzkumu a vývoje a přejít ke specifickým produktům. Díky tomu se začala 
rozvíjet specifická výroba technických a speciálních textilií. (21) 
 
Pro podporu rozvoje textilního a oděvního průmyslu v ČR vzniklo v roce 2007 sdruţení 
českých textilních a oděvních firem, výzkumných ústavů a škol pod názvem Česká 
technologická platforma pro textil (ČTPT). Cílem této platformy je „nastartovat proces 
vedoucí k posílení inovací, konkurenceschopnosti a růstového potenciálu tohoto 
významného průmyslového odvětví.“ (4) 
 
Jako další forma podpory spolupráce výrobních podniků s výzkumnými institucemi 
vznikají regionálně uskupené textilní klastry. Společnost Nyklíček a spol. je od roku 
2006 zapojena do klastru technických textilií CLUTEX. Klastr vystupuje jako 
samostatný právní subjekt, přičemţ hájí společné zájmy svých členů. Projekty jsou 
spolufinancovány ze Strukturálních fondů EU. (27) 
 
4.2 Současný stav v odvětví textilního průmyslu 
Textilní průmysl ČR patří k proexportně orientovaným odvětvím. Téměř dvě třetiny 
trţeb celého odvětví jsou tvořeny vývozem.  
 
K perspektivním oborům textilní výroby patří technické textilie. Jejich podíl na 
celkových trţbách oddílu se neustále zvyšuje. 
 
Textilní průmysl ČR se stal silně závislým na dovozu surovin a materiálů, protoţe 
v posledních letech u nás zanikly téměř všechny přádelny. Vzhledem k tomu, ţe 
přádelny jsou energeticky velmi náročné, byl jedním z hlavních důvodů jejich zániku 
růst cen elektrické energie. V roce 2010 bylo v ČR ukončeno také pěstování přadného 
lnu, které u nás mělo staletou tradici. 
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Textilní průmysl vykazuje (hned po koţedělném a oděvním průmyslu) nejniţší mzdy 
z celého zpracovatelského průmyslu. U organizací s 20 a více pracovníky byla v roce 
2010 průměrná mzda 18 347 Kč, coţ odpovídá pouze 77 % průměrné mzdy 
zpracovatelského průmyslu ČR. 
 
Vysoká konkurence na světových trzích sniţuje v posledních letech podíl textilního 
průmyslu na celkových trţbách zpracovatelského průmyslu, přidané hodnotě i na počtu 
pracovníků (viz Tabulka 1, str. 42). Důvodem je, jak jsem jiţ zmínila, stěhování textilní 
výroby do zemí s nízkými výrobními náklady. (20), (21) 
 
Tabulka 1: Podíl textilního průmyslu na vybraných ukazatelích (Zpracováno dle 21) 
Podíl textilního průmyslu na: MJ 2007 2008 2009 2010 
- celkových trţbách 
zpracovatelského průmyslu 
% 1,6 1,3 1,5 1,2 
- přidané hodnotě 
zpracovatelského průmyslu 
% 1,9 1,7 1,9 1,5 
- počtu pracovníků ve 
zpracovatelském průmyslu 
% 3,1 2,7 2,5 2,3 
 
Pozitivní zpráva pro textilní průmysl v ČR je, ţe se tento trend se v posledních letech 
začíná zmírňovat. Asijští výrobci totiţ zvyšují ceny výrobků bez současného zvýšení 
v kvalitě produktu, posiluje kurz čínské měny a stoupají náklady na přepravu. Evropské 
firmy, které kvůli niţším nákladům vyráběly v Asii, se z těchto důvodů začínají vracet 
zpět do Evropy. (21) 
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5 NYKLÍČEK A SPOL. S.R.O. 
V následující kapitole bude představena společnost Nyklíček a spol. s.r.o., která bude 
v předloţené práci dále analyzována pomocí modelu START PLUS. 
 
5.1 Základní informace 
Název firmy: Nyklíček a spol. s.r.o. 
Právní forma: společnost s ručením omezeným 
Sídlo firmy: Rašínova 278, Nové Město nad Metují 
Vznik: 28. 12. 1993 
Předmět činnosti: textilní výroba 
 koupě zboţí za účelem jeho dalšího prodeje a prodej 
 činnost účetních poradců, vedení účetnictví 
 silniční motorová doprava 
Základní kapitál: 5,200.000 Kč 
Počet zaměstnanců: 95 
 
Textilní společnost Nyklíček a spol. s.r.o. patří mezi tradiční společnosti českých 
bavlnářských výrobců. Úspěch a stabilita firmy jsou zaloţeny na odbornosti a vysoké 
kvalifikaci zaměstnanců. 
 
5.2 Vlastnická a organizační struktura společnosti 
Zapsaný základní kapitál společnosti činí 5,200.000 Kč a tvoří ho vklady jednotlivých 
společníků, které jsou splaceny. 
 
Vlastníkem firmy jsou 2 majitelé, pí Helena Šemíková a p. Rudolf Paar, kteří se podílí 
na majetku firmy 45 % a 55 %. Oba vlastníci jsou zároveň jednateli společnosti 
a p. Paar je výkonným ředitelem. 
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Vlastníci se při jednáních řídí společenskou smlouvou. Společenská smlouva také 
stanovuje jako podmínku pro přijetí rozhodnutí 70 % hlasů dle podílu ve společnosti. 
 
O zásadních záleţitostech firmy rozhodují vlastníci společně na valné hromadě. Valná 
hromada je nevyšším orgánem společnosti. Do valné hromady jsou dále zváni bez 
hlasovacího práva jednotliví vedoucí úseku. Jako kontrolní orgán slouţí dozorčí rada. 
Valná hromada a dozorčí rada se scházejí na společných zasedáních, která se konají 
čtyřikrát do roka. 
 
Vedení společnosti se sestává ze 4 osob: ředitele společnosti, vedoucí přípravny v České 
Skalici, vedoucí výroby a hlavní účetní. Počet řídících pracovníků tak proti roku 2011 
klesl, a to kvůli odchodu výrobně-obchodního ředitele do důchodu. 
 
Organizační strukturu společnosti platnou k 1. 3. 2012 zobrazuje Příloha č. 1. 
 
Početně nízký řídící a správní aparát firmy je sestaven tak, aby kapitálová účast 
společníků byla promítnuta do organizační struktury a do obsazení příslušných 
pracovních míst. 
 
5.3 Historie společnosti 
Tradici výroby bavlnářských tkanin v Novém Městě nad Metují zahájila firma 
Bernatský – Nyklíček, zaloţená v roce 1883. 
 
V roce 1945 byla dle Dekretu prezidenta republiky tato společnost znárodněna. V roce 
1948 byl vytvořen n.p. Jasna se sídlem v Novém Městě nad Metují, který byl následně 
v roce 1958 začleněn do n.p. Lina, Jaroměř. Při další reorganizaci přešel závod v roce 
1967 do n.p. Tepna se sídlem v Náchodě. 
 
Zánikem společnosti Jasna bez likvidace vznikla společnost Nyklíček a spol. s.r.o. 
Usnesením Okresního soudu v Hradci Králové převzala podíl 39,28 % majetku původní 
společnosti. 
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Firma byla zaloţena společenskou smlouvou dne 28. 12. 1993 podle zákona č. 513/1991 
Sb., obchodního zákoníku. Dne 17. 1. 1994 se sloučila se společností Nyklíček textilní 
závody s.r.o. 
 
Nově zaloţená firma navázala na původní tradici firmy Bernatský-Nyklíček, na důkaz 
čehoţ převzala do názvu jméno bývalého majitele Antonína Nyklíčka a stejně tak i logo 
– modrou hvězdu ve ţlutém kruhu. 
 
Společenskou smlouvu v roce 1993 podepsali 4 společníci – pí Helena Šemíková, 
p. Rudolf Nyklíček, p. Rudolf Paar a p. Vladislav Šotola.  
 
V dubnu 1999 zemřel p. Rudolf Nyklíček. Jeho podíl zdědila jeho ţena, která se 
v následujícím roce rozhodla svůj obchodní podíl prodat. Předkupního práva vyuţili 
všichni společníci. 
 
Pro společnost byl velice významný rok 2000, kdy se na základě kvalitativně náročných 
výrobků vedení společnosti rozhodlo zavést systém managementu jakosti. Certifikát 
řízení jakosti podle ČSN EN ISO 9001:2000 získala společnost 4. 2. 2002. 
 
V dubnu 2011 odstoupil ze své funkce jednatele p. Šotola. Jeho obchodní podíl 
odkoupili zbylí dva společníci. Kde dni 1. 1. 2012 je tak obchodní podíl pí Šemíkové 
45 %, p. Paara 55 %. 
 
5.4 Současnost 
V současnosti patří společnost Nyklíček a spol. s.r.o. ke stabilním firmám textilního 
průmyslu v České republice. 
 
Společnost je jednou ze zakládajících společností klastru výrobců technických textilií 
CLUTEX. V rámci vzájemné spolupráce s dalšími společnostmi tohoto klastru je 
společnost Nyklíček a spol. s.r.o. schopna provést jakékoliv poţadované existující 
textilní úpravy. Stejně tak můţe provést testování a měření textilních vlastností. (19) 
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Společnost se dále zapojuje do projektů vyhlášenými Ministerstvem průmyslu 
a obchodu. Na základě vyhodnocení veřejné soutěţe v programu Impuls byla dne 
19. 5. 2008 uzavřena smlouva o poskytnutí účelové podpory na řešení programového 
projektu. Společnost takto získala dotaci z výdajů státního rozpočtu na výzkum a vývoj.  
 
Vývojovou činnost společnost vzápětí podpořila dalším projektem. Dne 5. 6. 2008 
uzavřela společnost smlouvu o spolupráci při řešení projektu BE-TEX, který se týká 
ochrany člověka a techniky před vysokofrekvenčním zářením a je tedy zaměřen na 
výzkum a vývoj nových textilií. (19), (32) 
 
V rámci realizace projektu BE-TEX společnost spolupracuje s VÚB a.s. z Ústí nad 
Orlicí a Katedrou telekomunikační techniky FEL-ČVÚT v Praze. 
 
Cílem projektu je „výzkum a vývoj tkanin a pletenin ze speciálních materiálů 
s elektrickými vlastnostmi zajišťujícími antistatické a EMC požadavky. Důraz je kladen 
především na maximalizaci stínících účinků a požadavků kladených na komfort užívání 
textilií v běžném životě.“ (19) 
 
5.5 Výrobní program 
Nyklíček a spol. s.r.o. je jednostupňová výrobní firma, specializující se na výrobu 
plošných textilií tkaním.  
 
Společnost vlastní dva provozy. V Novém Městě nad Metují je tkalcovna a čistírna, 
druhý provoz, přípravna, je v nedaleké České Skalici. 
 
Výrobní program je orientován na výrobu náročných bavlnářských tkanin, technických 
tkanin a jemných košilovin.  
 
Technické tkaniny 
Stěţejním výrobním programem jsou „textilie pro technické účely z materiálů bavlna, 
viskóza a jejich směsi do automobilového průmyslu, zdravotnictví, obuvnictví a jiných 
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průmyslových odvětví. Tkaniny jsou vyráběny na nejmodernějším strojním zařízení 
(jehlových, vzduchových a skřipcových stavech) s roční produkcí 13 milionů běžný 
metrů v šířích od 80 cm do 330 cm.“ (19) 
 
Košiloviny 
Druhým nosným programem společnosti je výroba pestře tkaných košilovin dle 
specifických poţadavků odběratelů. Na vyráběné tkaniny se pouţívají nejemnější druhy 
příze ze 100%ní bavlny. Tyto tkaniny jsou z 90 % vyráběny ve mzdové práci pro 
zahraniční odběratele. V současné době je největším zahraničním odběratelem košilovin 
italská společnost Canclini Tessile S.p.A. 
 
Tkaniny určené pro domácnost 
Výrobní sortiment společnosti je rozšířen o bytové textilie ze 100%ní bavlny, jako jsou 
lůţkoviny, ručníky, utěrky a ubrusy. (19) 
 
Masová konkurence a současné poţadavky zákazníků tlačí společnost k tomu, aby 
vyráběla tkaniny uţ od velmi malých metráţí, aby pouţívala jemné kvalitní příze a aby 
kladla důraz na prvotřídní kvalitu s cílem vyhovět poţadovaným kvalitativním 
standardům. 
 
V rámci klasifikace ekonomických činností (CZ-NACE) je výroba textilií zařazena do 
oddílu 13 s následujícími skupinami: 
 13.1 Úprava a spřádání textilních vláken a příze; 
 13.2 Tkaní textilií; 
 13.3 Konečná úprava textilií; 
 13.9 Výroba ostatních textilií.  
 
Hlavní činnost společnosti Nyklíček a spol. s.r.o. spadá do skupiny 13.96 Výroba 
ostatních technických a průmyslových textilií a 13.2 Tkaní textilií, proto budou dále 




Téměř veškerá roční produkce tkanin a košilovin je určena pro stálé zákazníky, jejichţ 
přehled je v následující tabulce: 
 
Tabulka 2: Přehled hlavních odběratelů společnosti Nyklíček a spol. s.r.o. (Vlastní zpracování na 
základě interních dat společnosti) 
Odběratel Sídlo Odebírané výrobky 
Canclini Tessile S.p.A. Guanzate Como, Itálie košiloviny 
Elmertex, k.s. Velké Poříčí, ČR technické textilie do 
automobilového průmyslu, bytový 
textil (loţní prádlo) 
Platex, s.r.o. Česká Skalice, ČR knihařská plátna, 
brusná plátna 
Gumotex, a.s Břeclav, ČR komponenty pro výrobu 
gumových člunů a lehátek 
RUBENA a.s. Hradec Králové, ČR komponenty pro výrobu klínových 
řemenů 
 
S těmito odběrateli má společnost na kaţdý měsíc předem nasmlouvané zakázky. Pro 
společnosti Canclini Tessile S.p.A. a Elmertex, k.s. je výroba ve formě mzdové práce. 
Tito odběratelé si sami dodávají příze a poskytují pro výrobu také tkalcovské stavy. Pro 
ostatní zákazníky společnost zajišťuje materiál na výrobu. Plán výroby společnost 
doplňuje objemově malými zakázkami dalších zákazníků. 
 
5.7 Dodavatelé 
Pro společnost Nyklíček a spol. s.r.o. jsou hlavní dodavatelé v oblasti příze, 
šlichtovacích prostředků a chemikálií (viz Tabulka 3, str. 49). Společnost své 
dodavatele vybírá na základě dostupnosti, ceny a spokojenosti. S ověřenými dodavateli 
se společnost snaţí udrţovat dlouhodobé vztahy. Současná situace na českém trhu 
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s textiliemi, kdy řada potenciálních dodavatelů zaniká, nutí společnost nakupovat 
především ze zahraničí. 
 
Tabulka 3: Hlavní dodavatelé společnosti Nyklíček a spol. s.r.o. (vlastní zpracování) 
Dodavatel Sídlo Nakupovaný materiál 
SCHOELLER, GmbH Bregenz, Rakousko příze 
Linz Textil, GmbH Linz, Rakousko příze 
TVU Garnvertrieb, GmbH Leutershausen, Německo příze 
HENKOTEX s.r.o. Velká Jesenice, ČR škroby 
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6 ANALÝZA SPOLEČNOSTI NYKLÍČEK A SPOL. S.R.O. 
POMOCÍ MODELU START PLUS 
Společnost Nyklíček a spol. s.r.o. bude analyzována pomocí modelu START PLUS (viz 
kapitola 3.2 Model START PLUS, str. 31), který je součástí Národní ceny kvality ČR 
(viz kapitola 2.4.4 Národní cena kvality ČR, str. 26). 
 
V souladu s modelem START PLUS bude mít analýza společnosti dvě části. Nejprve 
bude rozebrána oblast „Předpoklady“, tedy přístupy, které společnost plánuje a aplikuje 
s cílem dosáhnout dobrých výsledků. 
 
Dosaţené výsledky za poslední 4 roky (tj. v letech 2008-2011) budou podrobeny 
analýze v druhé části kapitoly. 
 
6.1 Analýza předpokladů 
Kritéria předpokladů se zabývají oblastí vedení (kritérium č. 1), strategie (kritérium 
č. 2), pracovníků (kritérium č. 3), partnerství a zdrojů (kritérium č. 4) a procesů 
(kritérium č. 5). Model START PLUS popisuje předpoklady formou otázek, na které lze 
konkrétně odpovědět. Tyto otázky jsou uvedeny v příloze č. 2. Pod stejným označením 
jako v příloze jsou otázky jednotlivých předpokladů rozebrány v následujícím textu. 
 
Kritérium 1: Vedení 
1a_1 Poslání firmy, vize a firemní hodnoty jsou definovány ve společenské smlouvě. 
Uvedeny jsou také v Organizačním řádu a v podnikatelském záměru. 
 
1a_2 Pracovníci jsou podporováni na zapojování do procesu trvalého zlepšování 
především vytvořeným prémiovým řádem. Vedení společnosti předpokládá, ţe takto 
motivuje pracovníky k angaţovanosti mj. v oblasti kvality výrobků. 
 
1a_3 Členové vedení věří, ţe svým jednáním reprezentují přijaté firemní hodnoty 
a etické zásady. Usuzují tak z faktu, ţe většina zákazníků se ke společnosti vrací a má 
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zájem o dlouhodobou spolupráci. Vedení společnosti nevyuţívá zpětnou vazbu od 
zaměstnanců k hodnocení vlastních manaţerských schopností. 
 
1b_1 Na základě zavedeného systému managamentu jakosti podle normy ISO 
9001:2000 mají členové vedení povinnost systém řízení organizace zlepšovat. Členové 
vedení pracují na zlepšování činností a zapracovávají je do systému řízení.  
 
Krátkodobé a dlouhodobé priority stanovuje ředitel společnosti na základě výsledků 
společnosti. 
 
1b_2 Shromaţďování výsledků z výroby má za úkol vedoucí výroby. Výsledky prodeje 
zaznamenává obchodní manaţer. Informace vycházející z účetnictví zpracovává do 
přehledů hlavní účetní. Tyto výsledky jsou předloţeny na poradě vedení, kde jsou 
zhodnoceny a zohledněny při dalším plánování. Výsledky podnikání jsou předkládány 
také na setkání valné hromady a dozorčí rady. 
 
Výsledky klíčových ukazatelů jsou pravidelně posuzovány, jak je doloţeno v otázce 
5b_1. V posledních dvou letech vedení společnosti hodnotilo, zda sleduje podstatné 
ukazatele. 
 
1c_1 Strategií společnosti je být spolehlivým dodavatelem svým zákazníkům, 
poskytovat jim kvalitní výrobky a umět se přizpůsobit zákazníkovým poţadavkům. 
Uplatnění této strategie má přinést dlouholeté obchodní vztahy. Vedení společnosti staví 
na osobním přístupu ke klíčovým zákazníkům.  
 
Komunikaci s klíčovými zákazníky má na starost ředitel společnosti, obchodní manaţer 
a vedoucí výroby. Všichni tři mají zájem na pravidelných návštěvách zákazníků. Pokud 
zákazník preferuje telefonní rozhovory nebo e-mailový kontakt, jsou vedoucí pracovníci 
ochotni se přizpůsobit.  
 
Snahou vedení je zlepšovat své přístupy k rozvoji vztahů s klíčovými zákazníky. 
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1c_2 Společnost je členem klastru technických textilií CLUTEX. Ředitel společnosti 
a obchodní manaţer se účastní jednání klastru. Klastr CLUTEX je dále členem České 
technologické platformy pro textil (ČTPT), která vznikla v roce 2007. Společnost se 
také zapojuje do projektů vyhlášených Ministerstvem průmyslu a obchodu, na jejichţ 
realizaci se účastní také ředitel společnosti, vedoucí výroby a obchodní manaţer. 
Ředitel společnosti a obchodní manaţer zároveň vyhledávají příleţitosti pro další 
moţné spolupráce s textilními společnostmi. 
 
1d_1 Ředitel společnosti motivuje ostatní vedoucí pracovníky k participaci na rozvoji 
společnosti osobně na poradách vedení. Ostatní pracovníci jsou informováni 
o výsledcích podnikání na informačních tabulích v budově společnosti. 
 
K podpoře dobrých výsledků individuální práce existují na pracovištích výsledkové 
tabule, které sledují výkon a jakost vykonané práce. Za vynikající výsledky jsou 
zaměstnanci odměněni podle prémiového řádu. Vedoucí pracovníci oceňují dobrou 
práci zaměstnanců slovní pochvalou. 
 
1d_2 Vedení společnosti se setkává s mistry směn a s vedoucími provozů na výrobních 
poradách, kde společně projednávají podněty vzešlé z výroby. 
 
1e_1 Organizační změny jsou řešeny nejprve na poradách vedení, návrhy změn dále 
postupují valné hromadě a dozorčí radě a jsou řešeny také s odbory. 
 
1e_2 O schválených organizačních změnách informuje ředitel společnosti na poradách 
vedení, dále na poradách mistrů. Pokud jde o zásadní organizační změny, jsou s nimi 




Kritérium 2: Strategie 
2a_1 Cílové trhy má společnost definované v podnikatelském záměru. O rozšiřování 
působnosti vedení společnosti neuvaţuje. 
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2a_2 Aktuální informace o vývoji na trhu tkaných textilií zajišťuje externí společnost. 
Tyto informace sleduje a vyhodnocuje ředitel společnosti. Klastr CLUTEX navíc 
pomáhá identifikovat konkurenty a informovat zapojené společnosti o jejich aktivitách. 
Na poradě vedení se pololetně hodnotí zdroje informací a hledají se další potenciální 
zdroje. 
 
2a_3 Očekávání zainteresovaných stran (především očekávání zákazníků) vůči 
společnosti zohledňuje vedení společnosti v ročním plánu. 
 
2b_1 Vývoj strategie společnosti ovlivňují klíčové ukazatele výkonnosti – výkonnost 
tkalcovny, objem prodeje a finanční prostředky, které jsou k dispozici pro investování 
do nového hmotného majetku. Vedení společnosti ročně hodnotí, zda některá oblast 
nevyţaduje větší pozornost a zařazení mezi klíčové oblasti. 
 
2b_2 Při sestavování strategických cílů musí brát společnost v potaz také informace 
o nových technologiích. Vedení společnosti zohledňuje výsledky projektů, do kterých 
se zapojuje, a informace získané díky spolupráci s firmami v rámci klastru CLUTEX. 
 
2c_1 Strategické cíle vedení společnosti stanovuje na 3 roky. Tento dokument schvaluje 
valná hromada a dozorčí rada. Porada vedení čtvrtletně hodnotí skutečný stav 
v porovnání s plánem. Pokud je potřeba, navrhne aktualizaci strategických cílů, které 
musí schválit valná hromada. 
 
2c_2 Společnost má definovaná potenciální rizika, která mohou ohrozit dosaţení 
stanovených cílů. S ohledem na tato rizika společnost sestavuje krizové plány, které 
podle vývoje situace doplňuje. Pokud by například klesla poptávka, byla by společnost 
nucena přejít na dvousměnný provoz, s čímţ by bylo spojeno riziko propouštění 
pracovníků.  
 
Situace v podnikání textilní výroby navíc vedení společnosti nutí, aby kaţdoročně 
zhodnotilo, zda jsou identifikována všechna podstatná rizika. 
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2d_1 Pracovníci jsou se strategií společnosti seznamovány na vývěsních tabulích. 
Zákazníky společnost se strategií seznamuje při osobních setkáních. Povědomí těchto 
zainteresovaných stran o strategii společnost nehodnotí. 
 
2d_2 Strategie je rozpracovávána na niţší úrovně ve formě operativních cílů. Dosaţení 




Kritérium 3: Pracovníci 
3a_1 Politika řízení lidských zdrojů vychází z Příručky jakosti. Pravidla pro zajišťování 
kvalifikace, soustavné vzdělávání zaměstnanců a motivaci zaměstnanců jsou definovány 
v Postupech k Příručce jakosti. Příručka jakosti i Postupy jsou aktualizovány 
v návaznosti na změny, které ve společnosti proběhnou. 
 
Plány v oblasti řízení lidských zdrojů zahrnují plány vzdělávání pracovníků a pravidla 
pro motivaci zaměstnanců. Společnost nemá stanovený plán počtu zaměstnanců. 
 
Společnost nemá definovanou strategii řízení lidských zdrojů. 
 
3a_2 Noví pracovníci jsou získáváni těmito způsoby: 
 udrţováním kontaktů s pracovníky, kteří odešli do starobního důchodu, 
a pracovnicemi, které přerušily pracovní činnost z důvodu mateřské dovolené; 
 vyuţíváním znalosti o stavu nabídky a poptávky v regionu; 
 udrţováním soustavného styku s pracovním úřadem; a 
 pomocí vývěsek a inzerce. 
 
Nábor nových zaměstnanců funguje na principu rovných příleţitostí. Přestoţe je textilní 
výroba dlouhodobě zdrojem práce především pro ţeny, jsou ve výrobě zaměstnáni 
i muţi. Zaměstnanci jsou různé národnosti (české, polské, ukrajinské). Charakter práce 
pouze neumoţňuje zaměstnat osoby s tělesným postiţením. Pracoviště nejsou 
bezbariérová a poţadavkem je práce na směny.  
55 
Pracovníci ve výrobě mají moţnost pracovního postupu na mistra směny. Pro tuto 
pozici je ve společnosti zároveň největší potenciál pracovního rozvoje – mistr řeší 
technologické problémy na pracovišti, a proto se musí vzdělávat, musí postupovat. Při 
rozhodování o mistrovi směny opět platí princip rovných příleţitostí. 
 
3a_3 Náplň pracovních míst je popsána v technologických a pracovních postupech pro 
jednotlivé pracovní operace. U nových pracovníků je zjišťována úroveň kompetencí 
v rámci hodnocení pracovníků v průběhu zkušební doby. Další srovnávání kompetencí 
zaměstnanců s očekávanými potřebami organizace neprobíhají. 
 
3b_1 Plán výcviku - vzdělávání zpracovává na základě poţadavků společnosti vedoucí 
technického úseku. Zpracovaný plán schvaluje ředitel společnosti. Plán vzdělávání se 
vztahuje na školení nových pracovníků, zaškolení na nová pracoviště a vzdělávací akce 
s přizváním externích školitelů. Plány výcviku - vzdělávání mají zajistit zvyšování 
odborné úrovně pracovníků. Školení a výcvik jsou uskutečňovány podle plánu, tedy 
v souladu s firemní strategií a cíli. 
 
3b_2 Hodnocení kvality práce tkadlen, seřizovačů a přisukovaček se provádí kaţdý 
měsíc. Kvalita jejich práce se hodnotí kusy převedenými do horší volby. Toto 
hodnocení se pak odráţí ve výkonnostních prémiích. Prémiový řád je písemně 
zdokumentován ve směrnici k organizačnímu řádu společnosti. Práce vedoucích 
pracovníků je hodnocena čtvrtletně podle výkonu provozu (tkalcovny a přípravny). Za 
dobré výsledky přidělí ředitel společnosti výkonnostní prémie. 
 
3b_3 Pravidla pro motivaci zaměstnanců jsou stanovena v dalším z Postupů k Příručce 
jakosti. Vedení firmy soustavně doplňuje informační tabuli s výsledky činnosti 
společnosti. Za stejným účelem a za účelem seznámení zaměstnanců s cíli pro 
následující období vyuţívá ředitel společnosti všech setkání zaměstnanců. Na podporu 
dobrých výsledků individuální práce jsou na pracovištích zřízeny výsledkové tabule, 
kam se měsíčně zapisují výsledky jednotlivých pracovníků. Podle kvality práce je 
pracovníkům přiznána prémie, příp. krácena odměna z důvodu nejakostní práce. 
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Kaţdý rok vedení společnosti hodnotí, zda je motivace zaměstnanců dostatečná. 
 
3c_1 Hierarchie pravomocí je následující: ředitel – vedoucí výroby – vedoucí provozu – 
mistři směn – pracovníci na směně. Kaţdá funkce má stanovené pravomoci 
v organizačním řádu společnosti. Vzhledem k jednoduché organizační struktuře mohou 
osoby s vyšší funkcí delegovat některá rozhodnutí na niţší pozice, neboť všichni 
zaměstnanci jsou zainteresovaní na dobrém chodu společnosti. Ředitel společnosti se 
snaţí, aby tak byla rozhodnutí provedena na nejniţší moţné úrovni.  
 
3c_2 Díky nízkému počtu vedoucích pracovníků a jednoduché organizační struktuře 
(viz příloha č. 1) je komunikace ve společnosti efektivní. Náměty pracovníků z výroby 
jsou řešeny na měsíčních výrobních poradách mistrů a dále předávány na měsíční 
porady vedení společnosti. Z porad vedení společnosti jdou zpětně úkoly a informace 
pro mistry směn, kteří je předávají pracovníkům. 
 
3d_1 Průzkumy spokojenosti pracovníků nejsou ve společnosti prováděny, tudíţ 
společnost přichází o informace důleţité pro zlepšování postupů v oblasti řízení 
a rozvoje pracovníků. Malou část informací o spokojenosti pracovníků poskytují 
odbory, které jednají za pracovníky s vedením společnosti. 
 
3e_1 Ke zvýšení hmotné zainteresovanosti všech pracovníků na plnění úkolů má 
společnost vypracovaný systém odměňování. Základní plat se odvíjí od tarifní třídy, 
kam je profese pracovníka zařazena. Dále můţe pracovník dělnické profese i technicko-
hospodářský pracovník získat osobní hodnocení, jehoţ výše se odvíjí mimo jiné od 
doby zaměstnání, odborných znalostí či kvality odvedené práce. Pro jednotlivé profese 
má společnost stanoveny výkonnostní prémie a prémiové podmínky za kvalitu, jejichţ 
splněním můţe zaměstnanec získat odměnu za kvalitu. V případě plnění úkolů 
v krátkém časovém období vyhlašuje ředitel společnosti cílové prémie. 
 
3e_2 Pro podporu dobrých výsledků individuální práce jsou na pracovištích zřízeny 
výsledkové tabule, na které jsou vţdy po ukončení měsíčního období zapisovány 
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výsledky jednotlivců. Tyto tabule sledují výkon a jakost vykonané práce. Za vynikající 
výsledky jsou zaměstnanci odměněni podle prémiového řádu. 
 
Současně jsou na pracovištích vyvěšeny tabule kritiky, na kterých se sledují výskyty 
neshodných výrobků. Zároveň jsou zde uvedeny opatření, aby se zamezilo 
opakovanému výskytu. Za zřízení a doplňování výsledkových tabulí a tabulí kritiky jsou 
zodpovědní vedoucí provozů.  
 
Kaţdý rok vedení společnosti hodnotí, zda je motivace zaměstnanců dostatečná. 
 
 
Kritérium 4: Partnerství a zdroje 
4a_1 Společnost Nyklíček a spol. s.r.o. staví na dlouhodobé spolupráci se stávajícími 
zákazníky. V analyzovaném období společnost cíleně nevyhledávala příleţitosti pro 
získání nových zákazníků. Společnost registruje nárůst počtu nových zákazníků, kteří si 
společnost Nyklíček a spol. s.r.o. najdou sami. K tomu přispěl také fakt, ţe v posledních 
letech zanikla v ČR řada tkalcoven. 
 
Protoţe v posledních letech ukončilo podnikatelskou činnost také několik dlouhodobých 
dodavatelů (např. Přádelny Bartoň, Náchod, Milerba, s.r.o., Dvůr Králové nad Labem), 
muselo vedení společnosti vyhledávat nové dodavatele, a to především v zahraničí. 
 
Příleţitosti pro vytváření partnerství s dodavateli často vyplynuly z komunikace 
s dalšími společnostmi, které jsou zapojeny do klastru technických textilií CLUTEX. 
Společnost nyní usiluje o dlouhodobou spolupráci s novými dodavateli. 
 
4a_2 Společnost spolupracuje s dodavateli na vývoji nových produktů, zkouší nové 
druhy materiálů a poskytuje výrobci zpětnou vazbu. Znalosti a zkušenosti s vybranými 
obchodními partnery začala společnost v posledních letech sdílet také s ostatními 
organizacemi zapojenými do klastru CLUTEX. 
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4b_1 Společnost sestavuje vţdy na 1-2 roky finanční plán. Investice se plánují tak, aby 
podporovaly stanovené strategické cíle. Plán investic schvaluje valná hromada. 
 
4b_2 Klíčové z pohledu finančních rizik je pro společnost úvěrové riziko. Společnost 
pravidelně sleduje stav pohledávek, zjišťuje, zda se některý ze stálých zákazníků 
nedostal do platební neschopnosti, protoţe tento fakt by mohl být pro společnost aţ 
likvidační. S klíčovými zákazníky společnost udrţuje osobní kontakty. 
 
Dále je sledováno riziko likvidity. Banka měsíčně kontroluje schopnost společnosti 
splatit bankovní úvěry. Společnost k těmto kontrolám musí předkládat informace 
o pohledávkách, závazcích, stavu zásob a nedokončené výrobě. 
 
Jednou ročně provádí externí auditor účetní audit. 
 
4b_3 Pro plánované investice sestavuje ředitel společnosti roční plán. Návratnost 
investic je sledována (mj. kvůli přístupům k bankovním úvěrům) a zveřejňována ve 
výroční zprávě. 
 
4c_1 Hmotná aktiva jsou ve společnosti řízena systematicky. Jsou sestavovány plány 
investic, které schvaluje valná hromada a dozorčí rada. Společnost investuje do nového 
hmotného majetku a zároveň do technických zhodnocení stávajících zařízení. Kaţdé 
zařízení má stanoveny postupy pro vlastní provoz, s kterými musí být pracovník 
seznámen. Společnost má dále vypracovány postupy pro údrţbu strojů a pravidelné 
prohlídky strojů. S těmito postupy jsou seznámeni všichni pracovníci, kteří stroj 
obsluhují. Za dodrţování stanovených postupů údrţby jsou zodpovědní mistři směny. 
 
4c_2 Protoţe se společnost zabývá průmyslovou výrobou, musí sledovat dopad své 
činnosti na ţivotní prostředí. Společnost sleduje především spotřebu energií, 
tj. elektrické energie, tepelné energie a vody.  
 
Největší dopad na ţivotní prostředí má textilní výroba společnosti spotřebou zemního 
plynu, který vyuţívá pro vytápění objektů a k ohřevu vody. Na základě skutečné 
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spotřeby zemního plynu společnost kaţdý rok určuje, zda splňuje platné emisní limity. 
Kaţdé dva roky navíc provádí měření emisí autorizovaná společnost. Vzhledem k tomu, 
ţe společnost Nyklíček a spol. s.r.o. dosud neplatila poplatek za překročení emisního 
limitu, neuvaţuje vedení společnosti o plánech sniţování spotřeby zemního plynu ani 
o alternativních moţnostech vytápění a ohřevu vody.  
 
Na obou provozech společnosti je pouţívána pitná voda z veřejné sítě. Odpadní vody 
jsou odváděny veřejnou kanalizací. Z přípravny jsou do odpadu vypouštěny šlichtovací 
prostředky. Společnost nepouţívá ţádné šlichtovací prostředky, které by ničily ţivotní 
prostředí. Od roku 2008 odebírá akreditovaná laboratoř (EKOAKVA laboratoř, AGRO 
CS, a.s., Česká Skalice) čtvrtletně vzorky odpadní vody a provádí jejich rozbor. 
 
4c_3 Jak bylo uvedeno v předešlé otázce, společnost sleduje spotřebu energií. 
Povinností mistrů směn je dohlíţet na to, aby zdroji energie nebylo ve výrobě plýtváno. 
V současné době společnost uvaţuje při plánování potřeby materiálu 5 %-ní rezervu, 
objem skutečného odpadu uţ ale nesleduje. Sledování hospodárného vyuţití materiálu, 
na jehoţ základě lze objem odpadu minimalizovat, je tedy jednou z oblastí pro zlepšení. 
 
Zbytky tkanin a pucvol (tj. technologický odpad, který vzniká při tkaní) společnost 
prodává. Tento zbytkový materiál lze vyuţít na čistění strojů ve výrobních podnicích 
nebo pro ruční výrobu výtvarných produktů. Zbytky tkanin také společnost přenechává 
ve formě daru ústavům sociální péče a stacionářům na rukodělné činnosti. 
 
Recyklaci zbytkové příze a pucvolu zajišťuje firma UO TEX, s.r.o. z Ústí nad Orlicí, 
která recyklovaný materiál následně pouţívá pro výrobu úklidových hadrů. 
 
4d_1 Technologický rozvoj je pro společnost důleţitou oblastí, které se intenzivně 
věnuje. Společnost je jednou ze zakládajících společností klastru výrobců technických 
textilií CLUTEX. Díky spolupráci s dalšími společnostmi zapojenými v klastru můţe 
vyhovět poţadavkům zákazníků na vyráběné textilie. V roce 2008 se společnost 
zapojila do projektu BE-TEX, projektu zaměřeného na výzkum a vývoj nových textilií, 
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který vyhlásilo Ministerstvo průmyslu a obchodu. S některými dodavateli společnost 
spolupracuje na vývoji nových produktů. 
 
4d_2 Společnost usiluje o maximální vyuţití současných strojů a zařízení, to ovšem 
záleţí na objemech zakázek. Stroje ve výrobě slouţí specifickým procesům, proto se 
pro ně těţko hledá nové vyuţití. Vyuţití strojů je řízeno plánem výroby. 
 
4e_1 Kaţdý vedoucí pracovník je pověřen sběrem interních informací, které se týkají 
jeho působnosti ve společnosti. 
 
Povinností všech odpovědných osob je zaznamenat všechny informace čitelně 
a písemné i elektronické záznamy ukládat tak, aby se zabránilo jejich poškození, 
ovlivňování anebo ztrátě. 
 
Záznamy interního charakteru jsou přístupné pouze osobám, které k nim mají přístup 
podle druhu vykonávané práce. Záznamy jsou ukládány na jednotlivých pracovištích 
tak, aby tyto dokumenty bylo moţno dohledat i za nepřítomnosti osoby, která se o jejich 
uchování stará. Stejně tak má společnost vypracovaný řád pro archivaci záznamů, aby je 
bylo moţné bez obtíţí dohledat. 
 
Elektronická data jsou v průběhu měsíce zálohována na server. Kaţdá zpracovaná 
měsíční uzávěrka ekonomickým úsekem je archivována na CD a uloţena 
ve společnosti. Dále správce systému provádí roční archivaci serveru. 
 
Externí uţivatelé se mohou k vybraným údajům dostat prostřednictvím výroční zprávy, 
která je kaţdý rok zveřejňována prostřednictvím oficiálního serveru českého soudnictví 
www.justice.cz. 
 
4e_2 Vedení společnosti si uvědomuje, ţe firemní duševní vlastnictví v řadě případů 
rozhoduje o úspěchu či neúspěchu podnikání. Znak firmy je chráněn ochrannou 
známkou. Vedení společnosti nijak nezveřejňuje výrobní předpisy, je si ale vědomo, ţe 
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je kdokoliv můţe napodobit. V současné době jsou ve výrobním programu běţné 
tkaniny, jejichţ výrobní předpisy nemá společnost právně chráněny. 
 
 
Kritérium 5: Procesy, produkty a sluţby 
5a_1 Společnost má zavedený systém řízení jakosti podle normy ISO ČSN 9001:2000. 
Procesy organizace jsou popsány v Příručce jakosti. Pravidla pro řízení jednotlivých 
procesů jsou stanoveny v Postupech k Příručce jakosti. Všechny procesy mají v Příručce 
jakosti zároveň stanoveny své vlastníky. 
 
5a_2 Pro vybrané klíčové procesy má společnost stanoveny ukazatele výkonnosti (viz 
kapitola 6.2 Analýza výsledků od str. 64). Protoţe ne všechny ukazatele výkonnosti 
mají stanoveny cílové hodnoty, je přístup v této oblasti zároveň oblastí ke zlepšení 6.2. 
 
V posledních dvou letech vedení společnosti hodnotilo, zda sleduje podstatné ukazatele. 
 
5b_1 Výsledky klíčových ukazatelů jsou pravidelně posuzovány. Výkonnost tkalcovny 
a nejakostní výroba jsou hodnoceny měsíčně, ostatní ukazatele jsou hodnoceny za 
uplynulý rok. Opatření pro zlepšení výkonnosti tkalcovny, zvýšení objemu výroby, 
sníţení nákladů na údrţbu a spotřebu náhradních dílů jsou navrhována na výrobních 
poradách. 
 
5b_2 Změny stávajících procesů jsou zaznamenávány do Příručky jakosti. V návaznosti 
na to jsou aktualizovány Postupy k Příručce jakosti a technologické a pracovní postupy. 
V případě plánované změny postupují informace směrem dolů – změna se nejprve 
projednává na poradě vedení, dále na poradě s mistry. Vedoucí provozu zaškolí mistry 
směn. Mistři směn jsou pak odpovědní za seznámení dělníků se změnou a za jejich 
zaškolení. Nové procesy jsou kontrolovány odpovědnými pracovníky. 
 
5c_1 Společnost nesbírá informace o potřebách a očekáváních zákazníků, na jejichţ 
základě by vyvíjela nové druhy výrobku. Na vývoji nových druhů textilií společnost do 
roku 2011 spolupracovala s firmou VÚB a.s. v rámci projektu BE-TEX. 
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5c_2 Nové výrobky jsou tvořeny podle dokumentace zákazníka nebo podle vzorku 
zákazníka. 
 
Pokud je výrobek tvořen na základě dokumentace zákazníka a dodaná dokumentace 
vyhovuje výrobním moţnostem společnost, je výrobek zařazen do výroby. Pokud 
dodaná dokumentace plně nevyhovuje, přizpůsobí ji pracovníci výrobním moţnostem 
společnosti. 
 
V druhém případě zákazník dodá vzorek tkaniny, kterou poţaduje vyrobit. Pracovníci 
společnosti po rozboru vzorku tkaniny vytvoří výrobní předpis, na jehoţ základě 
připraví zkušební partii. Zákazník si následně sám ověří, zda mu výrobek vyhovuje, 
případně se ve výrobní dokumentaci provedou další úpravy tak, aby byl zákazník 
s výrobkem spokojen. 
 
5d_1 Marketingové aktivity jsou kvůli spolupráci s několika málo klíčovými zákazníky 
omezené. Díky přímému prodeji je společnost v osobním kontaktu se zákazníkem, 
čehoţ můţe vyuţít pro sdělování všech potřebných informací současným zákazníkům. 
V posledních 3 letech navázala společnost spolupráci s dvěma firmami, které jí zajišťují 
informace o vývoji na trhu a připravují propagaci navenek. 
 
5d_2 Adjustace a balení se řídí poţadavky zákazníka, které jsou uvedeny na kupní 
smlouvě, příp. jsou domluveny telefonicky. Při manipulaci s hotovými výrobky dbá 
společnost na ochranu produktu. Pravidla pro manipulaci s materiálem a hotovými 
výrobky jsou písemně stanoveny v Postupech k Příručce jakosti. Výrobky se přepravují 
po dohodě se zákazníkem, zároveň tak, aby se zabránilo poškození obalu nebo jeho 
znečištění. 
 
Výroba je plánována na základě předem domluvených zakázek, je tedy moţné přesně 
stanovit, jak dlouho bude výroba trvat. Vzniklé odchylky výroby od plánu společnost 
řeší prací přesčas a zaměstnance motivuje výkonnostní, příp. cílovou prémií. Tímto 
postupem společnost zajišťuje včasnost dodávek. 
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5e_1 U klíčových zákazníků je pro společnost důleţité udrţování dlouhodobých vztahů. 
Dobré vztahy podporuje osobními jednáními, vychází vstříc poţadavkům zákazníků na 
pouţívané materiály a technologické postupy. 
 
5e_2 Informace o spokojenosti či nespokojenosti s věcným a časovým dodáním 
výrobků zjišťuje vedení společnosti při osobních setkání se zákazníky, telefonickým 
rozhovorem nebo e-mailovou korespondencí. Bohuţel, výsledky těchto jednání nejsou 
písemně zaznamenávány. Vedení společnosti tak nemůţe vyhodnocovat spokojenost 
zákazníků a efektivně vyuţívat výsledky ke zlepšování vztahů se zákazníky. 
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6.2 Analýza výsledků 
Kritérium 6: Zákazníci – výsledky 
Dílčí kritérium 6.1: Měřítka vnímání 
Společnost Nyklíček a spol. s.r.o. ve sledovaném období (tj. v letech 2008 – 2011) 
písemně nezaznamenávala měřítka toho, jak ji její zákazníci vnímají. Vnímání ze strany 
zákazníků nebylo hodnoceno pomocí dotazníkových průzkumů. Společnost si nevedla 
přehled o přijatých pochvalách či stíţnostech. Vedení společnosti si ovšem uvědomuje 
nutnost vnímat spokojenost zákazníka. Ředitel společnosti si vyhodnocuje spokojenost 
zákazníka na základě osobních schůzek, telefonátů a e-mailů. O spokojenosti, příp. 
nespokojenosti zákazníka s výrobky a sluţbami společnosti informuje ostatní vedoucí 
pracovníky průběţně na poradách vedení. 
 
Dílčí kritérium 6.2: Ukazatele výkonnosti 
Společnost pomocí interních měřítek sleduje ukazatele, které předznamenávají 
spokojenost zákazníků. Pro společnost Nyklíček a spol. s.r.o. je nejdůleţitějším 
ukazatelem sledování výkonnosti tkalcovny. Výkonnost tkalcovny je hodnocena jako 
poměr skutečného počtu prohodů za měsíc vůči normativu stanovenému na měsíc. 
Cílem společnosti je dosahovat 75 %-ní výkonnosti tkalcovny. Tohoto cíle společnost 
ve sledovaném období nedosáhla, ovšem při pokračujícím trendu růstu výkonnosti 
tkalcovny (viz Tabulka 4, str. 64) by se tak mohlo stát v následujících letech.  
 
Tabulka 4: Výkonnost tkalcovny v letech 2008 – 2011 (Vlastní zpracování na základě interních dat 
společnosti) 
Ukazatel 2008 2009 2010 2011 
Roční normativ prohodů 14 844 926 14 984 844 14 819 946 15 118 150 
Skutečný počet prohodů 9 040 560 9 565 900 9 870 385 10 382 955 
Výkonnost tkalcovny (v %) 60,9 63,8 66,6 68,7 
 
Rostoucí výkonnost tkalcovny se odráţí také v klesající době prostojů tkalcovských 
stavů (viz Tabulka 5, str. 65). Dobu prostojů se společnosti daří sniţovat efektivnějším 
řízením logistických procesů. Především jde o zajištění včasných dodávek příze 
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potřebné pro výrobu, díky kterým je společnost schopna plnit své zakázky 
ve stanoveném termínu. Výrazný pokles prostojů v roce 2011 navíc ovlivnilo získání 
nových zákazníků, díky čemuţ společnost mohla ovlivnit objem zakázek. Čím vyšší je 
objem jednotlivých zakázek, tím méně změn probíhá na tkalcovně a výroba je tak 
plynulejší. 
 
Společnost nemá pro sledování prostojů stanovený ţádný cíl ani maximální dobu 
prostojů. Prvotním cílem výroby je plnit normativ prohodů. V případě, ţe je výkonnost 
tkalcovny nedostatečná, řeší vedoucí tkalcovny, jak dobu prostojů sníţit. 
 
Tabulka 5: Doba prostojů tkalcovských stavů v letech 2008-2011 (Vlastní zpracování na základě 
interních dat společnosti) 
Ukazatel 2008 2009 2010 2011 
Doba prostojů (v hod) 119 913 117 384 112 619 87 868 
 
S výkonností tkalcovny souvisí další sledovaný ukazatel – objem roční výroby. 
Z výsledků za delší časové období (viz Graf 2, str. 66) je vidět, ţe roční produkce 
společnosti od roku 2006 do roku 2009 klesala. Na objem výroby mělo vliv mnoţství 
dováţených produktů ze zahraničí. Z toho samého důvodu začala klesat poptávka po 
produktech hlavních odběratelů společnosti (především společnosti Elmertex, s.r.o.), 
kterou doprovázel pokles v objednávkách u společnosti Nyklíček a spol s.r.o. Protoţe 
růst cen energie zvyšoval náklady na provoz dvou tkalcoven, uchýlila se společnost 
v r. 2007 ke sloučení tkalcoven do jedné. Veškeré stavy byly sestěhovány do Nového 
Města nad Metují, a protoţe některé z nich nebyly téměř vyuţity, byly ty nejstarší stavy 
vyřazeny. 
 





Graf 2: Přehled objemu výroby a prodeje v letech 2006 – 2011 (Vlastní zpracování na základě 
interních dat společnosti) 
 
Poslední dva roky se objem výroby zvyšuje. Díky tomu, ţe dlouhodobým zákazníkům 
společnosti ve zmíněném období stále vzrůstá poptávka po produktech, zadávají si větší 
objem zakázek u společnosti Nyklíček a spol. Nárůst výroby také způsobil příchod 
nových zákazníků, kteří ke společnosti Nyklíček a spol. s.r.o. přešli z důvodu zániku 
řady tkalcoven v ČR.  
 
Cílem společnosti je kaţdý rok zvýšit objem produkce o 10 %. Strategickým cílem 
společnosti je do r. 2014 získat takové zakázky, aby objem výroby dosáhl úrovně 
12 mil. metrů tkaniny. 
 
Graf 2 na str. 66 zároveň sleduje prodej tkanin za stejné období. Vývoj objemu prodeje 
kopíruje vývoj objemu výroby, neboť společnost vyrábí na základě předem smluvených 
zakázek. Aby společnost splnila nároky odběratelů, které jí vyplývají z uzavřených 
smluv, bylo nutné od roku 2009 zvýšit zásoby nedokončené výroby. To je důvod, proč 
klesl podíl objemu prodeje na výrobě (viz Tabulka 6, str. 67). 
 
Jedním z cílů společnosti v oblasti prodeje je prodat veškerou roční produkci. Stav 
zásob mohl být do r. 2008 max. 3 % objemu roční produkce, od r. 2009 je to max. 5 % 
objemu roční produkce. Tyto zásoby jsou tvořeny za účelem uspokojení nároků 
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odběratelů. Jak dokazuje Tabulka 6, str. 67, takový podíl prodeje na výrobě společnost 
dosáhla pouze v r. 2008. 
 
Tabulka 6: Podíl prodeje na objemu výroby v letech 2008 – 2011 (Vlastní zpracování na základě 
interních dat společnosti) 
Ukazatel MJ 2008 2009 2010 2011 
Roční výroba m 11 726 895 7 930 737 9 103 388 10 001 610 
Roční prodej m 11 529 913 7 251 690 8 537 380 9 491 689 
Podíl prodeje na výrobě % 98,3 91,4 93,8 94,9 
 
Vývoj trţeb z prodeje vlastních výrobků a sluţeb zachycuje Graf 3 na str. 67. Graf 
vyjadřuje procentuální změny v dosaţených trţbách, kdy výchozím bodem je rok 2002. 
Roční změny v hodnotách trţeb společnosti jsou navíc porovnány s vývojem trţeb 
v odvětví výroby textilií. Jak je vidět, růst trţeb společnosti Nyklíček a spol. s.r.o. byl 
v analyzovaném období vyšší neţ v průměru v celém odvětví, vice versa. Výjimkou je 
rok 2007, kdy společnost vykázala niţší růst neţ odvětví. 
 
 
Graf 3: Porovnání vývoje trţeb společnosti a odvětví výroby textilií (Vlastní zpracování dle 24) 
 
Dalším důleţitým ukazatelem výkonnosti je sledování procenta nejakostní výroby. 
Strategickým cílem společnosti je dosahovat max. 1 % nekvality. Tohoto cíle bylo 
dosaţeno v celém sledovaném období kromě roku 2008 (viz Tabulka 7, str. 68). 
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Tabulka 7: Sledování nejakostní výroby v letech 2008-2011 (Vlastní zpracování na základě interních 
dat společnosti) 
 
Aby společnost mohla vyrábět kvalitní tkaniny, musí mít k dispozici funkční tkalcovské 
stavy. Náklady na údrţbu strojů a zařízení tvoří významnou část provozních nákladů 
společnosti. Prevencí před poruchami zařízení jsou vypracované postupy pro zacházení 
se stroji, pravidelné prohlídky a preventivní údrţby strojů a evidence pouţití náhradních 
dílů. Tato preventivní opatření vedla ve sledovaném období k sníţení celkových 
nákladů na údrţbu strojů a zařízení (viz Tabulka 8, str. 68). 
 
Tabulka 8: Náklady na údrţbu strojů a zařízení vynaloţené v letech 2008 – 2011 (Vlastní zpracování 
na základě interních dat společnosti) 
Ukazatel 2008 2009 2010 2011 
Náklady na údrţbu strojů a zařízení (v Kč) 501 968 419 254 348 104 303 433 
 
V rozpočtu celkových nákladů ředitel společnosti předpokládá náklady na údrţbu strojů 
a zařízení kaţdý rok částku 550 000 Kč. Ve sledovaném období nebyl rozpočet nikdy 
překročen. 
 
S údrţbou strojů souvisí spotřeba náhradních dílů. Plánované náklady na potřebné 
náhradní díly vedení společnosti zahrnuje do ročního rozpočtu celkových nákladů. Tuto 
částku se ne vţdy podařilo dodrţet (viz Tabulka 9, str. 69). Po překročení rozpočtu 
spotřeby náhradních dílů v r. 2008 společnost hledala dodavatele, který by nabídl 
potřebné náhradní díly za niţší cenu. Ve snaze sníţit náklady zvolila společnost nabídku 
čínského dodavatele. Bohuţel s nízkou cenou byla spojena také nízká kvalita (náhradní 
díl v řadě případů vydrţel necelý měsíc), proto se celkové náklady na spotřebované 
náhradní díly v r. 2009 zvýšily oproti minulému roku o 45 %. 
 
 
Ukazatel 2008 2009 2010 2011 
Nejakostní výroba (v %) 1,13 0,29 0,13 0,16 
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Tabulka 9: Spotřeba náhradních dílů v letech 2008 – 2011 (Vlastní zpracování na základě interních 
dat společnosti) 
Ukazatel 2008 2009 2010 2011 
Plánovaná spotřeba náhradních dílů (v Kč) 100 000 100 000 100 000 100 000 
Skutečná spotřeba náhradních dílů (v Kč) 108 179 157 273 60 093 27 022 
 
 
Kritérium 7: Pracovníci – výsledky 
Dílčí kritérium 7.1: Měřítka vnímání 
Podobně jako v oblasti spokojenosti zákazníků, společnost písemně nezachycuje ani 
spokojenost vlastních pracovníků. V analyzovaném období byli dotazováni noví 
zaměstnanci po uplynutí zkušební doby na spokojenost s pracovním prostředím, 
výsledky těchto rozhovorů však nejsou písemně zdokumentovány. S ostatními 
pracovníky nebyly provedeny strukturované rozhovory ani hodnocení spokojenosti 
ohledně vedení, osobního rozvoje či pracovního prostředí. Díky působení na malém 
městě zná vedení společnosti své zaměstnance (nebo jejich příbuzné a známé), a proto 
můţe oproti velkým firmám s řadou provozů lépe ohodnotit, jak zaměstnanci hodnotí 
pracovní prostředí a pracovní podmínky. 
 
Dílčí kritérium 7.2: Ukazatele výkonnosti 
V letech 2008 a 2009 byla společnost Nyklíček a spol. s.r.o. nucena propustit několik 
zaměstnanců z důvodu niţší výroby. Nejčastěji bývá pracovní poměr ukončen ve 
zkušební době, dalším důvodem je odchod zaměstnanců do starobního důchodu. 
Přehled o fluktuaci zaměstnanců ve společnosti uvádí Tabulka 10, str. 70. 
 
Střední hodnota fluktuace pracovníků je v ČR 14,8 %, u některých firem ale dosahuje 
aţ 25 %. Doporučená míra je přitom mezi 5 – 10 %. (14) 
 
Největší fluktuace je obecně na dělnických pozicích neţ na pozici manaţerů 
a vedoucích úseků. Stejně tak je tomu i ve společnosti Nyklíček a spol. s.r.o. 
 
Společnost nemá stanovený plán počtu zaměstnanců. 
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Tabulka 10: Přehled fluktuace zaměstnanců v letech 2008-2011 (Vlastní zpracování na základě 
interních dat společnosti) 
Ukazatel 2008 2009 2010 2011 
Počet zaměstnanců 110 103 96 95 
Počet ukončení pracovního poměru 28 30 11 17 
Počet ukončení pracovního poměru (v %) 25,45 29,13 11,46 17,89 
 
Dalším ukazatelem, který společnost sleduje, je počet dnů pracovní neschopnosti za rok 
(viz Tabulka 11, str. 70). Část zaměstnanců má ve společnosti specifické úkoly. Jejich 
nepřítomnost na pracovišti znamená přerozdělení práce ostatním pracovníkům, kteří 
jsou ne vţdy kvalifikovaní pro přidělený úkol, nebo zpoţdění realizace těchto úkolů. 
Proto je pro společnost důleţité, aby počet dnů pracovní neschopnosti zaměstnanců byl 
co nejniţší. 
 
V případě, ţe má společnost nedostatek pracovníků z důvodu chřipkové epidemie, 
obrací se společnost na bývalé zaměstnance důchodového věku. Ti jsou schopni 
okamţitě zastoupit nemocné pracovníky, protoţe jejich pracovní pozice znají. 
 
Tabulka 11: Přehled o nemocnosti zaměstnanců v letech 2008-2011 (Vlastní zpracování na základě 
interních dat společnosti) 
Ukazatel 2008 2009 2010 2011 
Počet dnů nemocnosti za rok 2 180 1 180 923 1 041 
Počet dnů nemocnosti na pracovníka 19,82 11,46 9,61 10,96 
 
Poţadavek odborné způsobilosti společnost vnímá jako velkou hrozbu. Díky technice 
v textilní výrobě uţ některé poţadované profese nepotřebují odborné vyučení, neboť 
v podstatě zastávají pozici manipulačních dělníků. Na druhé straně, u seřizovače 
tkalcovských stavů se odbornost stále vyţaduje. Důvodem nezájmu o obory textilní 
výroby je nízká mzdová konkurenceschopnost oboru. 
 
V současné době má společnost dostatek zaměstnanců s odbornou způsobilostí, ovšem 
aţ budou odcházet do starobního důchodu, bude se společnost potýkat s problémem 
odborné způsobilosti u dalších generací. 
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V souvislosti s počtem dnů pracovní neschopnosti jsem hodnotila míru pracovní 
neschopnosti, přičemţ míru pracovní neschopnosti ve společnosti jsem porovnala 
s mírou pracovní neschopnosti v Královéhradeckém kraji. Průměrné procento pracovní 
neschopnosti pro společnost (míru pracovní neschopnosti) jsem vyjádřila jako podíl 
celkového počtu dnů pracovní neschopnosti na celkovém počtu odpracovaných dní 
všemi zaměstnanci v roce. Komparaci s průměrným procentem pracovní neschopnosti 
v Královéhradeckém kraji, kde společnost sídlí, zobrazuje následující tabulka. 
 
Tabulka 12: Srovnání průměrného procenta pracovní neschopnosti v letech 2008-2011 (Vlastní 
zpracování dle 36) 
Ukazatel 2008 2009 2010 2011 
Průměrné procento pracovní neschopnosti 
ve společnosti 
6,27 3,64 3,09 3,47 
Průměrné procento pracovní neschopnosti 
v Královéhradeckém kraji 
5,28 4,15 3,73 3,63 
 
Vývoj míry pracovní neschopnosti od r. 2008 významně ovlivnily změny 
v nemocenském pojištění platné od 1. 1. 2009. Ukončení výplaty náhrady mzdy za 
první tři dny pracovní neschopnosti způsobilo, ţe lidé v případě krátkodobých nemocí 
zůstávali na pracovištích, aby tak nepřišli o své příjmy. 
 
Pracovním úrazům (přehled viz Tabulka 13, str. 72) se společnost snaţí předejít 
pravidelným školením o bezpečnosti a ochraně zdraví při práci (dále jen „BOZP“). 
Školení o riziku hluku v rámci BOZP organizuje společnost 1x ročně a je povinné pro 
všechny zaměstnance. Zaměstnanci také podstupují pravidelná lékařská vyšetření 
vzhledem k riziku hluku. Dále společnost stanovila technologické a pracovní postupy 
pro jednotlivé pracovní operace, u kterých současně identifikovala moţná rizika úrazu 
a předepsala potřebné ochranné prostředky. 
 




Tabulka 13: Počet pracovních úrazů v letech 2008-2011 (Vlastní zpracování na základě interních dat 
společnosti) 
Ukazatel 2008 2009 2010 2011 
Počet pracovních úrazů 2 2 4 1 
 
Jako benefity poskytuje společnost zaměstnancům daňově zvýhodněné stravenky. Ty 
vyuţívají všichni zaměstnanci. Pracovníci, kteří jsou trvale zařazeni do třísměnného 
provozu, mohou čerpat týden dovolené navíc. 
 
Dalším ukazatelem výkonnosti, který společnost v oblasti pracovníků sleduje, je 
produktivita práce, určená z účetní přidané hodnoty. Přidaná hodnota jednoho 
pracovníka pro společnost za rok ve sledovaném období kolísala. V letech 2009 a 2010 
byla produktivita práce společnosti v porovnání s odvětvím textilní výroby podstatně 
niţší, jak dokazuje Tabulka 14, str. 72. 
 
Produktivita práce za celé odvětví se ve sledovaném období vyvíjela příznivě. V roce 
2010 se produktivita práce z účetní přidané hodnoty v rámci celého odvětví výroby 
textilií meziročně zvýšila pouze o půl procenta. Vliv na stagnaci mělo navýšení ceny 
vstupů (růst ceny bavlny, chemických vláken, energie), ale i mírnější tempo sniţování 
počtu zaměstnanců. 
 
Tabulka 14: Produktivita práce v letech 2008-2011 (Vlastní zpracování dle 21) 
Produktivita práce (PP) 2008 2009 2010 2011 
PP společnosti (v Kč) 323 273 281 039 302 885 307 516 
PP odvětví CZ-NACE 13 (v Kč) 378 604 459 802 462 273 x*) 
*) Údaj za rok 2011 není k termínu odevzdání práce dostupný. 
 
 
Kritérium 8: Společnost - výsledky 
Dílčí kritérium 8.1: Měřítka vnímání 
Tato měřítka mají vyjádřit, jak firmu Nyklíček a spol. s.r.o. vnímají různé 
zainteresované strany. V této souvislosti společnost nezaznamenává ţádné měřítko - 
společnost v analyzovaném období neprovedla ţádný průzkum mínění veřejnosti, 
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nezaznamenala ţádný článek v tisku ani nezískala ţádné hodnocení od veřejných 
orgánů. 
 
Dílčí kritérium 8.2: Ukazatele výkonnosti 
Protoţe se společnost zabývá průmyslovou výrobou, musí sledovat dopad své činnosti 
na ţivotní prostředí a případné nepříznivé vlivy na ţivotní prostředí minimalizovat. 
 
Z hlediska dopadů textilní výroby na ţivotní prostředí jsou nejvýznamnější: 
 spotřeba energie a 
 emise do vody a vzduchu. 
 
K vytápění objektu a k ohřevu vody je vyuţívána v obou provozech vlastní kotelna na 
spalování zemního plynu. Spotřeba zemního plynu v obou provozech, jak v přípravně 
v České Skalici, tak v tkalcovně a čistírně v Novém Městě nad Metují, se sleduje (viz 
Tabulka 15, str. 73).  
 
Na základě skutečné spotřeby zemního plynu společnost kaţdý rok určuje, zda splňuje 
platné emisní limity. Pokud by společnost překročila 120 % emisního limitu, platila by 
za takové překročení poplatek. Příznivý výsledek je, ţe i přes rostoucí spotřebu zemního 
plynu společnost v posledních třech letech ţádný poplatek za překročení emisního 
limitu neplatila. 
 
Tabulka 15: Spotřeba zemního plynu v jednotlivých provozech (Vlastní zpracování na základě 
interních dat společnosti) 
Spotřeba zemního plynu 2009 2010 2011 
Provoz Česká Skalice (v m3) 155 316 162 928 173 417 






Pro sponzoring nemá společnost vytyčené ţádné konkrétní cíle. V posledních letech 
společnost poskytla nepeněţní dary v podobě vyrobených textilií a tkanin: 
 na kulturní akce v Nové Městě nad Metují a jeho okolí, např. na Novoměstský 
hrnec smíchu (festival české filmové a televizní komedie), Akademické týdny 
(kulturně vzdělávací setkání); 
 jako materiál na pracovní činnosti základním, mateřským a speciálním školám, 
stacionářům (např. NONA, Nové Město nad Metují; Domov Barbora, Kutná 
Hora); a 
 dalším neziskovým organizacím působícím ve městě, např. Junák – svaz skautů 
a skautek ČR. 
 
Společnost si nepřeje uvádět celkové hodnoty darů. 
 
 
Kritérium 9: Klíčové výsledky 
Dílčí kritérium 9.1: Klíčové strategické výstupy výkonnosti 
Pro společnost jsou důleţité tyto finanční výsledky: 
 trţby za prodej vlastních výrobků a sluţeb, 
 provozní výsledek hospodaření, čistý zisk, a 
 ukazatelé rentability. 
 
Trţby za prodej vlastních výrobků a sluţeb ve sledovaném období byly nejniţší v roce 
2009. Poslední dva roky společnost vykázala nárůst v trţbách (viz Tabulka 16, str. 74), 
v roce 2011 bylo meziroční navýšení dokonce o 12,7 %. 
 
Tabulka 16: Přehled finančních výsledků společnosti v letech 2008-2011 (Vlastní zpracování na 
základě interních dat společnosti) 
Ukazatel MJ 2008 2009 2010 2011 
Trţby za prodej vl. výrobků tis. Kč 92 125 88 754 91 879 103 591 
Provozní zisk tis. Kč 2 141 2 906 11 262 5 311 
Čistý zisk tis. Kč 166 106 3 040 2 755 
Pozn.: Údaje za rok 2011 jsou odhady společnosti. 
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Výsledek hospodaření společnosti byl po celé sledované období kladný. I přes všechny 
negativní vlivy (růst konkurence, kolísání trţeb za prodej vlastních výrobků, růst cen 
materiálu a energie) se společnosti dařilo zvyšovat provozní výsledek hospodaření. 
Celkový VH společnosti byl kaţdý rok sníţen záporným finančním VH, který vznikal 
důsledkem vysokých úroků z úvěrů. Razantní nárůst provozního zisku za rok 2010 
zapříčinila mimo jiné přijatá plnění od pojišťovny za škodu vzniklou na majetku při 
poţáru tkalcovny. 
 
Tabulka 17: Ukazatelé rentability společnosti (Vlastní zpracování dle 33,34) 
Ukazatel 2008 2009 2010 2011 
Rentabilita vlastního kapitálu – ROE (v %) 1,00 0,65 15,46 12,98 
Rentabilita celkových aktiv – ROA (v %) 3,22 4,17 16,57 7,60 
Pozn.: Údaje za rok 2011 jsou odhady společnosti. 
 
Tabulka 18: Ukazatelé rentability odvětví CZ-NACE 13 (Vlastní zpracování dle 1) 
Ukazatel 2008 2009 2010 2011 
Rentabilita vlastního kapitálu – ROE (v %) -1,39 3,97 3,33 x*) 
Rentabilita celkových aktiv – ROA (v %) 1,71 1,29 3,97 x*) 
*) Údaj za rok 2011 není k termínu odevzdání práce dostupný. 
 
Ukazatelé rentability (viz Tabulka 17, str. 75) byly vypočítány z poskytnutých údajů 
podle vzorců pouţívaných MPO ve finanční analýze podnikové sféry: 
o Rentabilita vlastního kapitálu (Return on Common Equity/ROE) 
 
 
Hodnota ukazatele rentability vlastního kapitálu je v letech 2008 a 2009 velmi nízká. 
Počet haléřů čistého zisku připadající na jednu korunu investovanou majiteli se výrazně 











MPO poměřuje v ukazateli rentability celkových vloţených aktiv zisk před zdaněním 
s celkovými aktivy investovanými do podnikání bez ohledu na původ kapitálu a úroveň 
zdanění. Výsledky tohoto ukazatele ve sledovaném období vzrůstaly, razantní zvýšení 
ukazatele ROA v roce 2010 je způsobeno nárůstem provozního VH. 
 
 
Dílčí kritérium 9.2: Klíčové ukazatele výkonnosti 
Strategickým cílem společnosti je dosahovat max. 1 % nekvality. Tohoto cíle bylo 
dosaţeno v celém sledovaném období kromě roku 2008 (viz Tabulka 7, str. 68). 
 
Nutností pro výrobu kvalitních produktů jsou funkční stroje a zařízení. Vedoucí směny 
v tkalcovně důsledně kontrolují stav strojů. Náklady na údrţbu strojů a zařízení tvoří 
významnou část provozních nákladů společnosti. V rozpočtu celkových nákladů je 
kaţdý rok počítáno na údrţbu strojů a zařízení 550 000 Kč. Ve sledovaném období tato 
částka nebyla nikdy překročena (viz Tabulka 8, str. 68). 
 
Společnost zároveň investuje do technických zhodnocení a do pořízení nového 
hmotného majetku. Výše investic závisí na stavu současného hmotného majetku a na 
zdrojích financování (dostupnosti bankovních úvěrů). Nejméně společnost investovala 
v roce 2009 (viz Tabulka 19, str. 76), kdy nemohla na pořízení majetku uvolnit větší 
část finančních prostředků. Naproti tomu v loňském roce společnost investovala 3,5krát 
více finančních prostředků. 
 
Tabulka 19: Výše investic do hmotného majetku v letech 2008-2011 (Vlastní zpracování na základě 
interních dat společnosti) 
Ukazatel 2008 2009 2010 2011 
Investice do hmotného majetku (v Kč) 2 656 975 1 259 088 1 537 402 4 293 842 
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Dalším klíčovým ukazatelem je produktivita práce, kterou společnost sleduje poměrem 
účetní přidané hodnoty a počtem zaměstnanců. V letech 2009 a 2010 byla produktivita 
práce společnosti v porovnání s odvětvím textilní výroby podstatně niţší, přestoţe se 
v posledních dvou letech zvyšovala, jak dokazuje Tabulka 14, str. 72. 
 
Na přidané hodnotě se ve sledovaném období podílely nejvíce osobní náklady (viz 
Tabulka 20, str. 77) a jejich podíl neustále rostl. Opačný vývoj měl podíl odpisů na 
přidané hodnotě, který za poslední 4 roky klesl o 4 %. Díky zvýšení čistého zisku 
v letech 2010 a 2011 se výrazně zvýšil podíl čistého zisku na přidané hodnotě a stal se 
tak rozsáhlejším neţ podíl nákladových úroků na přidané hodnotě. 
 
Tabulka 20: Podíl vybraných nákladových poloţek a zisku na přidané hodnotě (Vlastní zpracování 
na základě interních dat společnosti) 
Ukazatel MJ 2008 2009 2010 2011 
Podíl osobních nákladů na PH % 79,03 77,77 81,74 87,53 
Podíl odpisů na PH % 15,30 14,31 10,29 11,66 
Podíl nákladových úroků na PH % 5,27 4,52 3,60 4,02 
Podíl čistého zisku na PH % 0,47 0,37 10,45 9,43 
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7 BODOVÉ HODNOCENÍ 
Model excelence EFQM vyuţívá pro bodové hodnocení tzv. metodiku RADAR. 
Z logiky RADAR vychází také bodové hodnocení v modelu START PLUS, je ovšem 
výrazně zjednodušené. Jednotlivá kritéria modelu START PLUS jsou hodnocena na 
škále 0 – 100 bodů, přičemţ kritéria předpokladů jsou bodována odlišným způsobem 
neţ kritéria výsledků, jak je vysvětleno v kapitole 3.2.2 Postup hodnocení, od str. 32. 
 
7.1 Bodové hodnocení předpokladů 
V modelu START PLUS je struktura předpokladů redukována na sadu otázek pro 
jednotlivá kritéria. Kaţdá otázka předpokladů bude bodově ohodnocena na základě 
analýzy provedené v kapitole 6.1 Analýza předpokladů od str. 50. Body budou 
přidělovány v souladu s postupem, který udává příručka k modelu START PLUS. 
Bodovací tabulka je uvedena v příloze č. 3. 
 
Pro bodování Přístupu, Aplikace/Uplatnění a Hodnocení a Zlepšování u jednotlivých 
otázek jsem zvolila bodovací škálu po 10 bodech. Průměr těchto tří hodnot, který 
představuje body přidělené jednotlivým otázkám, je zaokrouhlen na násobky pěti. 
 
Vzhledem k celkovému počtu otázek je provedené bodové ohodnocení otázek 
Předpokladů uvedeno v příloze č. 4. 
 
7.2 Bodové hodnocení výsledků 
Kaţdé kritérium výsledků se skládá ze dvou dílčích kritérií, která jsou bodově 
hodnocena zvlášť. V kaţdém dílčím kritériu se hodnotí, nakolik vykazují výsledky 
pozitivní trend, nakolik jsou stanoveny a plněny cíle a zda společnost porovnává 
výsledky s nejlepšími organizacemi (benchmarking). Důleţité je také zhodnotit rozsah, 
v jakém jsou výsledky měřeny, tedy posoudit, zda společnost měří vše, co je v dané 
oblasti vhodné měřit. 
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Bodové hodnocení bude provedeno na základě popisu výsledků uvedených v kapitole 
6.2 Analýza výsledků od str. 63. Jednotlivá dílčí kritéria budou hodnocena pomocí 
tabulky uvedené v příloze č. 5. 
 
Bodovací škála výsledků je zvolena stejně jako u bodování předpokladů, tj. po 
10 bodech. Přidělené body pak představují střední hodnotu z bodového rozmezí, které 
bylo vypočítáno v souladu s postupy uvedenými v příručce k modelu START PLUS. 
 
Vzhledem k tomu, ţe společnost neprovádí benchmarking, tedy srovnávání s nejlepšími 
ve své třídě, bylo společnosti doporučeno jako první krok porovnání se s průměrem 
v odvětví, které u některých ukazatelů výkonnosti aplikuje. 
 
 
Kritérium 6: Zákazníci 
Měřítka vnímání v oblasti zákazníků bohuţel společnost písemně nezaznamenává. 
Ředitel společnosti si vyhodnocuje spokojenost zákazníka na základě osobních schůzek, 
telefonátů a e-mailů. Spokojenost zákazníků lze usuzovat také z dlouhodobých 
partnerských vztahů. Za tento důkaz uděluji pro Trendy 20 bodů. Protoţe společnost 
nezaznamenává měřítka vnímání, nemůţe je ani srovnávat. Zároveň pro tuto oblast 
nemá společnost stanoveny cíle. 
 
Rozsah měřítek vnímání je velmi omezený, proto jej hodnotím 10 body. Přitom 
doporučuji začít dotazníkovým šetřením, příp. anketou sledovat spokojenost zákazníků 
s kvalitou výrobku, s termínem dodání, s vyřizováním reklamací a ochotu zákazníka 
doporučit společnost. 
 
Ve společnosti Nyklíček a spol. s.r.o. jsem v souvislosti se zákazníky identifikovala 
8 ukazatelů výkonnosti. ¾ z nich dokazují dobrou výkonnost, proto Trendy hodnotím 
70 body. Objem roční výroby v roce 2009 oproti roku 2008 značně klesl, důvodem však 
byla hospodářská krize a sní spojená menší poptávka. Trţby společnosti z prodeje 
vlastních výrobků se propadly uţ v roce 2008, pokles však byl oproti vývoji v odvětví 
mírnější, jak dokazuje Graf 3, str. 67. 
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Cíle má společnost stanoveny u 5 z 8 uvedených ukazatelů, přičemţ ve 3 případech se 
je ve sledovaném období podařilo naplnit. Cíle tak hodnotím 40 body. 
 
Výsledky uvedených ukazatelů společnost srovnávala pouze u trţeb za vlastní výrobky, 
a to s vývojem trţeb za celé odvětví (CZ-NACE 13). Za tento důkaz uděluji pro 
Srovnání 10 bodů. 
 
Podle mého názoru by společnost v tomto směru měla sledovat a zaznamenávat, jak 
efektivně hospodaří s materiálem (tj. sledovat velikost odpadů). V návaznosti na 
sledování spokojenosti zákazníků s vyřizováním reklamací doporučuji sledovat dobu 
vyřizování reklamace. Jako zpětnou vazbu na spokojenost zákazníků by společnost 
měla zaznamenávat a sledovat počet pochval a stíţností od zákazníků. S ohledem na 
tato doporučení hodnotím rozsah tohoto dílčího kritéria 70 body. Bodové hodnocení 
kritéria 6 je doloţeno v následující tabulce. 
 
Tabulka 21: Bodové hodnocení kritéria Zákazníci - výsledky (Vlastní zpracování) 





6.1 Osobní rozhovory se 
zákazníkem, telefonáty 
           
  Dílčí kritérium celkem 20 0 0 10 0-8 4 
6.2 Výkonnost tkalcovny        
  Doba prostojů         
  Objem roční výroby         
  Trţby z prodeje výrobků         
  Stav zásob         
  Nejakostní výroba         
  Náklady na údrţbu strojů          
  Spotřeba náhradních dílů         
 Dílčí kritérium celkem 70 40 10 70 28-55 44 
 
 
Kritérium 7: Pracovníci 
Trendy za dílčí kritérium měřítek vnímání hodnotím 15 body, neboť společnost provádí 
dotazování ohledně spokojenosti s pracovním prostředím u nových zaměstnanců po 
uplynutí zkušební doby a tato hodnocení vykazují pozitivní výsledky. Společnost tato 
81 
hodnocení od zaměstnanců nijak nesrovnává, ani pro ně nemá stanoveny cíle. Rozsah 
pokrytí potřebných oblastí hodnotím 10 body. Další měřítka vnímání pracovníků budou 
navrţena v kapitole  9.2 Stanovení a sledování měřítek vnímání v kritériu 7: Pracovníci 
– výsledky, str. 94. 
 
V oblasti pracovníků společnost sleduje 4 ukazatele výkonnosti (viz Tabulka 22, 
str. 81). 3 z těchto 4 ukazatelů vykazují dobrou výkonnost, proto Trendy hodnotím 
70 body. Cíl je stanoven a zároveň byl i splněn u počtu pracovních úrazů. Cíle proto 
mají 20 bodů. Míru nemocnosti společnost porovnávala s mírou nemocnosti 
v Královéhradeckém kraji, produktivitu práce z přidané hodnoty společnost srovnávala 
s průměrem za odvětví textilní výroby. Za tato srovnání hodnotím dílčí kritérium 7.2 
50 body.  
 
V závislosti na navrţených průzkumech spokojenosti zaměstnanců doporučuji sledovat 
míru odezvy na tyto průzkumy. K plánu školení, který má společnost sestavený a podle 
kterého se školení realizují, by společnost měla sledovat skutečný počet zaměstnanců, 
kteří se jich zúčastní. Pro produktivitu práce z přidané hodnoty doporučuji 
zaznamenávat takové podklady, aby bylo moţné vyjadřovat ji na jednoho dělníka, tedy 
očistit ji o vliv technicko-hospodářských pracovníků. S ohledem na tato doporučení 
hodnotím rozsah dílčího kritéria 7.2 50 body. Bodové hodnocení kritéria 7 je podrobně 
zobrazeno v následující tabulce. 
 
Tabulka 22: Bodové hodnocení kritéria Pracovníci - výsledky (Vlastní zpracování) 





7.1 Hodnocení od pracovníků 
ve zkušební době 
            
  Dílčí kritérium celkem 20 0 0 10 0-8 4 
7.2 Fluktuace pracovníků        
  Míra nemocnosti         
  Počet pracovních úrazů         
  Produktivita práce         




Kritérium 8: Společnost 
Společnost ve sledovaném období nezaznamenala od veřejnosti a veřejných orgánů 
ţádné stíţnosti, z čehoţ lze usuzovat, ţe společnost není veřejností vnímána negativně. 
Za Trendy tudíţ dávám 15 bodů. Přestoţe důkaz vnímání není dostatečně konkrétní, 
umoţňuje příručka k modelu START PLUS hodnotit Rozsah dílčího kritéria 10 body. 
Zároveň lze společnost doporučit pravidelně provádět průzkum mínění občanů města 
ohledně působení společnosti Nyklíček a spol. s.r.o. a vyhodnocovat jeho výsledky. 
Stejně tak přínosné můţe být pro společnost získávat ohlasy od veřejných orgánů. 
 
Velmi pozitivně lze hodnotit nepřekročení emisních limitů i přes rostoucí spotřebu 
zemního plynu. Společnost nepouţívá velké mnoţství chemikálií a tudíţ její dopad na 
ţivotní prostředí je nevýznamný. Společnost také ve sledovaném období poskytovala 
dary v podobě vyrobených textilií a tkanin, přestoţe výsledek hospodaření byl v letech 
2008 a 2009 nízký. Trendy za ukazatele výkonnosti proto hodnotím 30 body.  
 
Cíle v oblasti spotřeby zemního plynu byly splněny, pro poskytování darů společnost 
cíle stanoveny nemá. Za plnění cílů uděluji 40 bodů. 
 
Tabulka 23: Bodové hodnocení kritéria Společnost - výsledky (Vlastní zpracování) 





8.1 Nejsou systematicky 
sledovány ţádné ukazatele 
           
  Dílčí kritérium celkem 10 0 0 10 0-6 2 
8.2 Dary        
  Emisní limity        
 Dílčí kritérium celkem 30 40 0 30 7-27 12 
 
 
Kritérium 9: Klíčové výsledky 
Jako klíčové strategické výstupy výkonnosti vedení společnosti sleduje 5 ukazatelů (viz 
Tabulka 24, str. 84). 4 z těchto 5 ukazatelů vykazují dobré výsledky. Provozní VH 
a čistý zisk byl v letech 2008 a 2009 nízký, přesto se v době krachu řady tkalcoven 
společnosti podařilo udrţet se v zisku. Výsledky za poslední 2 roky dokonce ukazují, ţe 
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společnost prosperuje a můţe se dále zlepšovat. Trendy za dílčí kritérium 7.1 hodnotím 
80 body. 
 
Pro výsledek hospodaření společnosti má vedení společnosti cíl dosahovat trvale zisku. 
Tento cíl byl po celé sledované období splněn, za coţ uděluji 20 bodů.  
 
Protoţe se jedná o klíčové výstupy výkonnosti, snaţí se společnost tyto výsledky 
v rámci odvětví porovnávat. Ze sledovaných 5 ukazatelů byly příznivě srovnány 
3 ukazatele, proto za Srovnání uděluji 50 bodů. 
 
Rozsah dílčího kritéria hodnotím 60 body. Společnosti lze doporučit sledovat např. stáří 
strojů, které jsou významné pro výrobu. 
 
Za klíčové ukazatele výkonnosti si vedení společnosti označilo 5 ukazatelů, které uvádí 
Tabulka 24, str. 84. U všech pěti ukazatelů lze hodnotit dobrou výkonnost nebo 
pozitivní trend vývoje, proto Trendy tohoto dílčího kritéria hodnotím 80 body.  
 
U tří z těchto ukazatelů si společnost stanovila cíl, přičemţ u dvou byl dosaţen. Za Cíle 
tedy uděluji 40 bodů. Srovnání proběhlo pouze u ukazatele produktivity práce, ovšem 
výsledky byly v porovnání s průměrem v odvětví slabší. Srovnání proto hodnotím 
10 body. 
 
Nejakostní výroba by měla být sledována odděleně ve vztahu k firmě Canclini Tessile, 
S.p.A. a ve vztahu k ostatním odběratelům, jak má společnost vymezeno ve 
strategických cílech. Produktivitu práce zaměstnance doporučuji vyjadřovat na jednoho 
dělníka, aby společnost mohla sledovat přínos jednoho zaměstnance ve výrobě. Z těchto 





Tabulka 24: Bodové hodnocení kritéria Klíčové výsledky (Vlastní zpracování) 





9.1 Trţby z prodeje VV a S  
 
 
   
 
Provozní VH   
    
 
Čistý zisk   










   
  Dílčí kritérium celkem 80 20 50 60 30-55 40 
9.2 Nejakostní výroba   
    
 
Výkonnost tkalcovny  
     
 
Náklady na údrţbu strojů   
    
 
Investice do HM  
     
  Produktivita práce  
 
 
   
 
Dílčí kritérium celkem 80 40 10 70 30-57 44 
 
Kaţdé dílčí kritérium má v rámci daného kritéria výsledků svoji váhu. Největší váha je 
přiřazena vnímání společnosti ze strany zákazníků (dílčí kritérium 6.1) a pracovníků 
(dílčí kritérium 7.1). Ty tvoří 75 % hodnocení kritéria, přičemţ ukazatelé výkonnosti 
v těchto dvou kritériích jsou zohledněny pouze z 25 %. Přepočet bodů dílčích kritérií na 
výsledné hodnocení za kritéria výsledků znázorňuje následující tabulka. 
 










6.1 4 x 0,75= 3 
6.2 44 x 0,25= 11 
Kritérium 6 celkem 14 
7 - Pracovníci 
7.1 4 x 0,75= 3 
7.2 36 x 0,25= 9 
Kritérium 7 celkem 12 
8 - Společnost 
8.1 2 x 0,5= 1 
8.2 12 x 0,5= 6 
Kritérium 8 celkem 7 
9 – Klíčové výsledky 
9.1 40 x 0,5= 20 
9.2 44 x 0,5= 22 
Kritérium 9 celkem 42 
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7.3 Celkové bodové hodnocení 
V součtu za všechna analyzovaná kritéria lze teoreticky udělit maximálně 1 000 bodů. 
Maximum v jednotlivých kritériích je znázorněno na Obr. 3, str. 29. Příručka k modelu 
START PLUS uvádí, ţe organizace, které s hodnocením podle tohoto modelu začínají, 
dosahují v součtu obvykle 100 aţ 300 bodů. V tomto rozsahu se nachází také celkové 
bodové hodnocení analyzované společnosti (tj. 294 bodů). 
 
V následující tabulce, která předkládá přehled o bodech dosaţených v jednotlivých 
kritériích, si lze všimnout, ţe kritérium 6: Zákazníci a kritérium 9: Klíčové výsledky 
mají ze všech kritérií největší váhu. 
 







1 Vedení 37 x 1,0= 37 
2 Strategie 35 x 1,0= 35 
3 Pracovníci 32 x 1,0= 32 
4 Partnerství a zdroje 46 x 1,0= 46 
5 Procesy 41 x 1,0= 41 
6 Zákazníci – výsledky 14 x 1,5= 21 
7 Pracovníci – výsledky 12 x 1,0= 12 
8 Společnost – výsledky 7 x 1,0= 7 
9 Klíčové výsledky 42 x 1,5= 63 
Celkový počet přidělených bodů 294 
 
Kritéria předpokladů mají výrazně vyšší hodnocení neţ kritéria výsledků. Tento fakt je 
u společností, které s hodnocením podle modelu START PLUS začínají, běţný. 
Společnosti mají často definované přístupy, které také aplikují. Naproti tomu měření 
výsledků u začínajících společností bývá slabší.  
 
Nízké bodové hodnocení výsledků u analyzované společnosti Nyklíček a spol. s.r.o. je 
způsobeno tím, ţe nesleduje téměř ţádná měřítka vnímání. Konkrétně měřítka vnímání 
ze strany zákazníků (dílčí kritérium 6.1) a měřítka vnímání ze strany pracovníků (dílčí 
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kritérium 7.1) tvoří 75 % hodnocení daných kritérií. Dalším důvodem nízkého 
bodového hodnocení výsledků je skutečnost, ţe společnost neprovádí benchmarking 
(dosaţené výsledky nesrovnává s uznávanými externími standardy). 
 
Porovnání přiděleného počtu bodů u jednotlivých kritérií s teoretickým maximem je 
znázorněno na následujícím grafu. 
 
 
Graf 4: Přehled celkového počtu přidělených bodů (Vlastní zpracování) 
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8 SILNÉ STRÁNKY A OBLASTI PRO ZLEPŠENÍ 
Na základě provedené analýzy budou pro jednotlivá kritéria modelu START PLUS 
identifikovány silné stránky a oblasti pro zlepšení. 
 
Z identifikovaných oblastí pro zlepšení jsou v následujících tabulkách označeny 
symbolem „*“ ty oblasti, které by měly být zahrnuty do akčního plánu společnosti. 
Návrhy na zlepšení v těchto oblastech budou rozpracovány v kapitole 9 Návrhy na 
zlepšení od str. 92. 
 
Tabulka 27: Silné stránky a oblasti pro zlepšení v kritériu 1: Vedení (Vlastní zpracování) 
Silné 
stránky 
Zapojování vedoucích pracovníků do aktivit s dalšími partnery  
Účast členů vedení na identifikaci potřebných změn v 
organizaci 
 
Cílená komunikace s klíčovými zákazníky  
Pravidelné hodnocení výsledků společnosti  
Oblasti pro 
zlepšení 
Osobní sdělování důvodů k organizačním změnám 
pracovníkům členy vedení 
 
Podpora pracovníků do procesu trvalého zlepšování  
Vyuţívání zpětné vazby od zaměstnanců k hodnocení 
manaţerských schopností vedení  
* 
Hodnocení aplikovaných přístupů  
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Tabulka 28: Silné stránky a oblasti pro zlepšení v kritériu 2: Strategie (Vlastní zpracování) 
Silné 
stránky 
Strategie zaloţená na vývoji ukazatelů výkonnosti  
Shromaţďování aktuálních informací o vývoji na relevantních 
trzích 
 
Zpracované krizové plány  
Rozpracování strategie pro niţší úrovně  
Oblasti pro 
zlepšení 
Definice cílových trhů  
Sdělování strategie všem zainteresovaným stranám  
Hodnocení povědomí o strategii  
Hodnocení aplikovaných přístupů  
 
Tabulka 29: Silné stránky a oblasti pro zlepšení v kritériu 3: Pracovníci (Vlastní zpracování) 
Silné 
stránky 
Realizace školení pracovníků podle stanoveného plánu  
Účinné delegování pravomocí  
Efektivní komunikace mezi vedením a pracovníky  
Pevně daný systém odměňování  
Oblasti pro 
zlepšení 
Definování strategie řízení lidských zdrojů  
Zdokumentování úrovně kompetencí pracovníků  
Pravidelné hodnocení pracovníků * 
Průzkumy spokojenosti pracovníků a jejich vyuţití pro 
zlepšování postupů v oblasti řízení pracovníků 
* 
Hodnocení aplikovaných přístupů  
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Sdílení znalostí a zkušeností v rámci klastru CLUTEX  
Obnova hmotného majetku na základě plánů investic  
Spolupráce s dodavateli na vývoji nových produktů  
Definovaný postup pro řešení negativního dopadu na ţivotní 
prostředí 
 
Řada moţností k vyuţití zbytkového materiálu a odpadu  
Oblasti pro 
zlepšení 
Hospodárné vyuţití materiálu * 
Rozvoj duševního vlastnictví  
Hodnocení aplikovaných přístupů  
 
Tabulka 31: Silné stránky a oblasti pro zlepšení v kritériu 5: Procesy (Vlastní zpracování) 
Silné 
stránky 
Stanovení vlastníků všech procesů  
Pravidelné posuzování výsledků klíčových procesů  
Výroba tkanin na základě poţadavků zákazníka  
Dodání výrobků v souladu s potřebami zákazníků  
Oblasti pro 
zlepšení 
Stanovení cílů u všech klíčových ukazatelů výkonnosti  
Vyuţití efektivnějšího marketingu  
Sledování a hodnocení spokojenosti zákazníků * 
Hodnocení aplikovaných přístupů  
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Růst objemu roční výroby  
Mírnější pokles trţeb z prodeje VV ve sledovaném období 
v komparaci s odvětvím 
 
Nízký podíl nejakostní výroby  
Sniţování nákladů na údrţbu strojů  
Oblasti pro 
zlepšení 
Zvýšení výkonnosti tkalcovny  
Stanovení a sledování měřítek výkonnosti ze strany zákazníka * 
Sledování a vyhodnocování počtu pochval a stíţností od 
zákazníků  
 
Sledování doby vyřizování reklamace  
Stanovení cílů pro všechny ukazatele výkonnosti  
Zavedení benchmarkingu  
 




Nízký počet pracovních úrazů  
Růst produktivity práce  
Pokles míry pracovní neschopnosti ve společnosti  
Oblasti pro 
zlepšení 
Stanovení a sledování měřítek výkonnosti ze strany 
zaměstnanců 
* 
Průzkumy spokojenosti zaměstnanců a sledování míry odezvy 
na ně 
* 
Sledování skutečného počtu zúčastněných na školení  
Stanovení cílů pro všechny sledované ukazatele  
Zavedení benchmarkingu  
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Poskytování nepeněţních darů na dobročinné účely  
Dodrţování emisních limitů  
Oblasti pro 
zlepšení 
Průzkum mínění občanů města na působení společnosti * 
Získání ohlasů na působení společnosti od veřejných orgánů  
Stanovení dalších ukazatelů výkonnosti  
 
Tabulka 35: Silné stránky a oblasti pro zlepšení v kritériu 9: Klíčové výsledky (Vlastní zpracování) 
Silné 
stránky 
Dobré výsledky u většiny klíčových strategických výstupů 
výkonnosti 
 
Dobré výsledky u všech sledovaných klíčových ukazatelů 
výkonnosti 
 
Soustavné investice do hmotného majetku  
Dosaţení zisku v době zániku řady tkalcoven v ČR  
Oblasti pro 
zlepšení 
Sledování stáří strojů  
Oddělené sledování nejakostní výroby pro Canclini Tessile, 
S.p.A. 
 
Zavedení benchmarkingu  
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9 NÁVRHY NA ZLEPŠENÍ 
Na základě identifikovaných oblastí ke zlepšení z předchozí kapitoly budou dále 
navrhnuta konkrétní opatření, jejichţ realizace by měla přispět ke zvýšení výkonnosti ve 
společnosti Nyklíček a spol. s.r.o. 
 
9.1 Stanovení a sledování měřítek vnímání v kritériu 6: Zákazníci - 
výsledky 
Společnost můţe monitorovat vnímání zákazníka na základě informací, které získá 
např. z průzkumů spokojenosti zákazníků, průzkumů vybraných cílových skupin, 
z hodnocení prodejců, z pochval a stíţností nebo z reklamací. (7) 
 
Z těchto moţných zdrojů společnosti navrhuji pravidelné provádění průzkumů 
spokojenosti zákazníků, písemné zaznamenávání a hodnocení jejich výsledků. 
 
Z moţných způsobů provedení průzkumu spokojenosti zákazníků doporučuji 
dotazníkovou metodu s vyuţitím elektronického kontaktu, příp. zvaţovat přímé 
interview s jednotlivými zákazníky. 
 
Dotazníková metoda je jeden z nejrozšířenějších postupů výzkumu trhu z hlediska 
marketingu. Základem úspěšného průzkumu spokojenosti zákazníků je v tomto případě 
sestavení srozumitelného, jednoduchého a přehledného dotazníku.  
 
Společnosti lze doporučit průzkum spokojenosti zákazníků zaměřit na: 
 image společnosti (např. spokojenost s dostupností společnosti, spokojenost 
s komunikací); 
 spokojenost s poskytováním produktů a služeb (např. spokojenost s kvalitou 
výrobku, termínem dodání, cenou produktů a sluţeb); 
 spokojenost s prodejní a poprodejní podporou (např. spokojenost 
s poskytováním informací, vyřizováním reklamací); 
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 loajálnost zákazníků (např. záměr uskutečnit další objednávku, ochotu doporučit 
společnost). 
 
V případě dotazníkové metody musí společnost klást důraz na návratnost zaslaných 
dotazníků. Z tohoto důvodu bych doporučila rozesílání dotazníků prostřednictvím 
elektronické pošty. 
 
V souladu se strategií společnosti, ve které společnost klade důraz na osobní kontakt 
s klíčovými zákazníky, se nabízí provádění průzkumů spokojenosti klíčových zákazníků 
metodou přímého interview s jednotlivými zákazníky. Tato metoda je ovšem časově 
náročná a vyţaduje dostupnost kvalifikovaného dotazovatele, který bude schopen vést 
rozhovor se zákazníkem a získat od něho poţadované odpovědi na předem stanovené 
otázky tak, aby dotazování nebylo zákazníkem chápáno jako obtěţování nebo ztráta 
času. 
 
Činností přímého interview s klíčovými zákazníky bych pověřila obchodního manaţera, 
který uţ dlouholeté zákazníky zná a můţe odhadnout, jak s nimi individuálně jednat. 
Spokojenost klíčových zákazníků můţe zjišťovat při osobních schůzkách. 
 
Vyuţití metody přímého interview navrhuji z toho důvodu, ţe zákazník má větší prostor 
pro vlastní vyjádření a dotazovatel můţe poloţit dodatečné otázky. 
 
Malým a středním firmám se pro průzkum spokojenosti zákazníků obecně doporučují 
tyto kroky: 
1. Vybrat segment a zákazníky, u nichţ bude spokojenost zjišťována. 
2. Formou řízené diskuse s vybranými zaměstnanci definovat znaky spokojenosti 
zákazníků. 
3. Na základě stanovených znaků spokojenosti vytvořit dotazník. 
4. Shromáţdit informací od zákazníků. 
5. Shromáţděná data vyhodnotit a předloţit výsledky vedení organizace. 
6. Projednat výsledky měření spokojenosti zákazníků a následně navrhnout vhodná 
opatření ke zlepšení pozitivního vnímání produktů. (18) 
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Společnost by měla provádět průzkum spokojenosti zákazníků pravidelně. Malým 
a středním organizacím se obecně doporučuje provádět tento průzkum alespoň jednou 
ročně. Nejvhodnější je pouţití stejných dotazníků, aby srovnávání jednotlivých 
průzkumů nebylo zkresleno vlivem jinak poloţených otázek. (18) 
 
Provádění průzkumu spokojenosti zákazníků by mělo společnosti mj. přinést: 
 upevnění loajality stávajících zákazníků, 
 získání nových zákazníků, 
 zvýšení prodeje, 
 podklad pro zlepšení sluţeb, které poskytuje zákazníkovi. 
 
9.2 Stanovení a sledování měřítek vnímání v kritériu 7: Pracovníci - 
výsledky 
Měřítka toho, jak pracovníci vnímají společnost, mohou být získána z řady zdrojů, např. 
z průzkumů, rozhovorů, strukturovaných hodnocení, od vybraných cílových skupin. (7) 
 
Odborná literatura nejčastěji doporučuje k měření spokojenosti a zjišťování názorů 
zaměstnanců průzkum spokojenosti formou dotazníkového šetření.  
 
Někteří odborníci dále doporučují zadat průzkum spokojenosti zaměstnanců nezávislé 
externí společnosti. Jako důvod uvádějí větší otevřenost respondentů, kterou způsobuje 
větší pocit důvěry k externímu dotazovateli. Další výhodou je kvalifikované zpracování 
výsledků průzkumu. Většina společností navíc v rámci poskytovaných sluţeb podává 
doporučení na další postup při nastavení a zlepšování firemních procesů. Nevýhodou 
oproti vlastnímu zajištění průzkumu je finanční náročnost. (22) 
 
Pokud se společnost rozhodne pro vlastní zajištění průzkumu spokojenosti, měla by při 
vytváření dotazníku zohlednit zjišťování spokojenosti zaměstnanců s dílčími stránkami 
práce a pracovního zařazení a zároveň také jejich celkovou spokojenost. V oblasti 
celkové spokojenosti se standardně sleduje firemní strategie, kvalita vedení a řízení, 
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moţnost zapojení do rozhodování, pracovní podmínky, komunikace, motivace 
a seberealizace, odměňování, vzdělávání a rozvoj zaměstnanců. (22) 
 
Na základě těchto doporučení jsem sestavila návrh dotazníku (viz příloha č. 6), který 
můţe společnost pro průzkum spokojenosti zaměstnanců pouţít.  
 
Aby bylo dotazníkové šetření v oblasti spokojenosti zaměstnanců úspěšné, musí vedení 
společnosti před samotným výzkumem zaměstnancům vysvětlit, proč bude jejich 
spokojenost zkoumat a proč jsou pro ně důleţité nezkreslené a pravdivé odpovědi. 
Odpovědi by totiţ mohly být zkreslené tím, ţe se pracovník nechá ovlivnit názorem 
jiných lidí, s kterými bude dotazník konzultovat. Dále jim musí zaručit anonymitu 
během plánovaného průzkumu. Riziko neúspěchu průzkumu spokojenosti zaměstnanců 
můţe vedení společnosti eliminovat také tím, ţe připravený dotazník vyzkouší nejprve 
na vybraném vzorku respondentů, aby se ujistilo o pochopení otázek. 
 
Stejně jako průzkum spokojenosti zákazníků, i průzkumy u zaměstnanců by společnost 
měla provádět periodicky. Nabízí se jí tak moţnost porovnávat předchozí průzkumy 
a zjišťovat trendy. 
 
9.3 Hodnocení pracovníků 
V současné době jsou tkadleny, přisukovačky a seřizovači hodnoceni na základě 
mnoţství a kvality odvedené práce pro účely stanovení výkonnostní prémie. Pro 
dělnické kategorie je metoda hodnocení na základě výsledků práce v praxi nejvíce 
pouţívaná, přesto bych v hodnocení doporučila promítnout i aspekt přístupu k práci. 
 
Hodnocení pracovníků dělnických kategorií by měl provádět přímý nadřízený, který 
dobře zná hodnoceného pracovníka, včetně jeho úkolů a podmínek, ve kterých pracuje. 
Jako metodu hodnocení pracovníků doporučuji hodnocení předem stanovených kritérií 
pomocí hodnotící stupnice, která hodnotí jednotlivé aspekty práce zvlášť. Výhodou této 
metody je jednoduchost – hodnotitel nemusí vypisovat komentáře, ale pouze oboduje 
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předem stanovené aspekty. Vedení společnosti nesmí zapomenout sdělit výsledky 
jednotlivým pracovníkům a umoţnit vyjádřit se k nim. 
 
Hodnocení pracovníků dělnických kategorií by mělo probíhat periodicky (doporučuji 
čtvrtletně, stejně jako bude navrţeno u vedoucích pracovníků) a pořízené záznamy 
o hodnocení by měly být uchovány v osobních spisech zaměstnanců. 
 
Vedoucí pracovníci (mistři směn, vedoucí provozoven a ostatní vedoucí pracovníci) 
jsou hodnoceni čtvrtletně. Podle výkonnosti tkalcovny jim jsou přiděleny výkonnostní 
prémie.  
 
Hodnocení vedoucích pracovníků by ovšem mělo zohledňovat další faktory: pracovní 
chování zaměstnance i to, do jaké míry odpovídají jeho schopnosti formálním 
poţadavkům pracovního místa. Zvlášť hodnocení pracovního chování povaţuji 
v případě vedoucích pracovníků za důleţité. Můţe být mistr směny, který má výborný 
potenciál pro výkon práce, dosahuje výborného výkonu, ale svým chováním můţe své 
podřízené demotivovat. 
 
Hodnocení pracovníků by mělo probíhat periodicky (např. čtvrtletně v souladu 
s dosavadním přidělováním výkonnostní prémie) a pořízené záznamy o hodnocení by 
měly být taktéţ ukládány v osobních spisech zaměstnanců. 
 
Velmi efektivní metodou hodnocení pracovníků se mi jeví hodnotící rozhovory, které 
bych doporučila k hodnocení mistrů směn a vedoucích provozoven. Hodnocením těchto 
pracovníků bych pověřila vedoucí výroby, která je přímou nadřízenou vedoucích 
provozů (viz příloha č. 1).  
 
V rámci hodnotícího rozhovoru můţe hodnotitel zhodnotit výkon pracovníka 
v uplynulém období (např. na základě hodnocení pomocí hodnotící stupnice) a dát 
pracovníkovi prostor k vyjádření se k výsledkům hodnocení. Mimo to by měl hodnotitel 
rozpoznat problémy hodnoceného pracovníka týkající se práce a probrat s ním moţné 
způsoby zlepšení. Zde je důleţité vystupování hodnotitele jako rovnocenného partnera 
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hodnoceného, aby hodnocený pracovník neměl dojem, ţe mu jsou způsoby zlepšení 
jeho práce přímo nařizovány, ale ţe je hledá společně s hodnotitelem. 
 
Aby mělo hodnocení dobrou vypovídací hodnotu, nesmí se hodnotitel nechat ovlivnit 
sympatiemi či předsudky vůči hodnocenému pracovníkovi. (22) 
 
9.4 Stanovení a sledování měřítek v kritériu 8: Společnost - výsledky 
Nejméně ukazatelů výkonnosti jsem ve společnosti Nyklíček a spol. s.r.o. identifikovala 
pro kritérium 8: Společnost – výsledky. Společnost nemá stanovená ţádná měřítka, 
která se týkají vnímání organizace okolím, a sleduje pouze 2 ukazatele výkonnosti 
v této oblasti. Z těchto důvodů získala společnost v kritériu 8 nejméně bodů ze všech 
hodnocených kritérií (viz Graf 4, na str. 86). 
 
Měřítka vnímání okolím můţe společnost získávat z řady zdrojů, např. z průzkumů, 
zpráv, článků v tisku, veřejných setkání, od představitelů veřejnosti, nevládních 
organizací nebo od vládních orgánů. (7) 
 
V tomto směru bych společnosti doporučila krátký dotazník, který by u občanů Nového 
Města nad Metují (příp. i České Skalice) zmapoval: 
 mínění o image a dobrém jménu společnosti; 
 mínění o dopadu činnosti společnosti na ţivotní prostředí; 
 obtěţování obyvatel např. hlukem, zápachem, znečišťováním ovzduší; a 
 povědomí, které kulturní akce společnost podporuje. 
 
Provedený průzkum mínění musí společnost vyhodnotit. Výstupy z průzkumu by měly 
být prezentovány na poradě vedení, kde by také měl být vyhrazen prostor pro 




9.5 Hospodárné vyuţití materiálu 
V současné době společnost uvaţuje při plánování potřeby příze s 5 %-ní rezervou, 
objem skutečného odpadu uţ ale nesleduje.  
 
V tomto ohledu doporučuji sledovat a zaznamenávat hmotnost odpadu u kaţdého 
tkalcovského stavu. Sledování skutečné velikosti odpadu materiálu bude v dalších 





Cílem diplomové práce bylo provést hodnocení vybrané společnosti podle modelu 
START PLUS. 
 
Model START PLUS byl představen společně s dalšími vícekriteriálními modely, které 
jsou v současné době nejvýznamnějšími nástroji k hodnocení manaţerských přístupů 
a firemní výkonnosti. 
 
Model START PLUS byl aplikován na společnost Nyklíček a spol. s.r.o., která se 
zabývá plošným tkaním textilií. Podkladem pro analýzu společnosti byly informace 
a data za období 2008 – 2011, získané od vedení společnosti. Analýze byla podrobena 
kritéria předpokladů, tedy to, co společnost dělá, a kritéria výsledků, tedy to, čeho 
organizace dosahuje. 
 
Společnost získala v celkovém součtu 294 bodů. Pro organizaci, která s hodnocením 
podle modelu START PLUS začíná, je to velmi dobrý výsledek. Analýza ukazatelů 
výkonnosti dokazuje, ţe společnost má potenciál prosperovat i v dalších letech. 
 
Společnost má dobře definované přístupy, které také aplikuje. Nízké bodové hodnocení 
výsledků společnosti zapříčinil fakt, ţe společnost nesleduje téměř ţádná měřítka 
vnímání a neprovádí benchmarking. 
 
Na základě provedené analýzy byly identifikovány silné stránky společnosti a oblasti 
pro zlepšení. K hlavním silným stránkám společnosti patří strategie orientovaná na 
zákazníka, výroba tkanin na základě poţadavků zákazníka, efektivní komunikace mezi 
vedením a pracovníky, shromaţďování aktuálních informací o vývoji na trhu, sdílení 
znalostí a zkušeností v rámci klastru CLUTEX a spolupráce s partnery v rámci projektů 
vyhlašovaných Ministerstvem průmyslu a obchodu. 
 
Z identifikovaných oblastí pro zlepšení byly zdůrazněny ty, které by vedení společnosti 
mělo zahrnout do akčního plánu společnosti. Jde především o stanovení a sledování 
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měřítek vnímání společnosti zákazníky, pracovníky a okolím, hodnocení pracovníků 
a hospodárné vyuţití materiálu. Konkrétní řešení těchto oblastí byla navrţena v poslední 
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 Příloha č. 1: Organizační struktura společnosti Nyklíček a spol. s.r.o. (Vlastní zpracování na základě 
interních informací společnosti) 
 Příloha č. 2: Kritéria předpokladů modelu START PLUS (Převzato z 3) 
Kritérium 1: Vedení 
Číslo Poţadavky modelu 
1a_1 
Je členy vedení definováno poslání organizace, vize, firemní hodnoty a zásady 
etiky podnikání? 
1a_2 
Podporují členové vedení systematickým způsobem zapojení pracovníků do 
procesu trvalého zlepšování a inovačních aktivit a aktivně se v činnostech 
zlepšování osobně angaţují? 
1a_3 
Reprezentují členové vedení svým jednáním přijaté firemní hodnoty a etické 
zásady? Vyuţívají zpětnou vazbu od zaměstnanců k hodnocení svých 
manaţerských schopností a způsobu řízení společnosti? 
1b_1 
Rozvíjí a zlepšují členové vedení systém řízení organizace a stanovení 
krátkodobých i dlouhodobých priorit s ohledem na hlavní zainteresované strany? 
1b_2 
Zajišťují členové vedení pravidelné měření, vyhodnocování a zlepšování 
výkonnosti organizace pomocí vyváţeného souboru výsledků a osobně se jej 
účastní? 
1c_1 
Zapojují se členové vrcholového vedení do systematického rozvoje vztahů 
a cílené komunikace s klíčovými zákazníky? 
1c_2 
Zapojují se vedoucí pracovníci i do aktivit s dalšími partnery, např. v rámci 
místní komunity, profesních sdruţení apod.? 
1d_1 
Motivují členové vedení osobně ostatní pracovníky k účasti na rozvoji 
podnikatelské výkonnosti organizace? Projevují vedoucí pracovníci vhodné 
uznání jak týmového úsilí, tak úsilí jednotlivců? 
1d_2 
Naslouchají členové vedení názorům ostatních pracovníků a reagují na získané 
podněty? 
1e_1 
Podílejí se členové vedení na identifikaci, a výběru potřebných změn 
v organizaci, organizačním modelu a externích partnerstvích? 
1e_2 
Sdělují členové vedení osobně důvody ke změně/ změnám pracovníkům 
v organizaci a zainteresovaným stranám? 
 
Kritérium 2: Strategie 
Číslo Poţadavky modelu 
2a_1 Definuje organizace cíleně trhy a segmenty trhu, na kterých organizace působí 
nebo hodlá působit? 
2a_2 Jsou shromaţďovány aktuální informace o vývoji na relevantních trzích, včetně 
aktivit konkurentů? 
 Číslo Poţadavky modelu 
2a_3 Jsou informace týkající se očekávání zainteresovaných stran, včetně zákazníků, 
zaměstnanců, vlastníků, partnerů a společnosti, vstupem při přípravě strategie 
společnosti? 
2b_1 Je strategie zaloţena na hodnotách a vývojových trendech interních ukazatelů 
výkonnosti? 
2b_2 Je strategie zaloţena na informacích o nových technologiích a podnikatelských 
modelech? 
2c_1 Je proces tvorby strategie společnosti systematický? Jsou identifikovány 
„kritické faktory úspěchu“, je hodnocen dosaţený pokrok v porovnání s plánem 
a je prováděna případná aktualizace strategie? 
2c_2 Jsou definována potenciální rizika, která mohou ohrozit dosaţení stanovených 
cílů? Existují pro tyto situace alternativní scénáře/krizové plány? 
2d_1 Je strategie systematicky sdělována všem zainteresovaným stranám a je 
hodnoceno povědomí o strategii? 
2d_2 Je strategie rozpracovaná na niţší úrovně organizace ve formě individuálních 
cílů pro jednotlivé organizační jednotky a pracovníky? Je pokrok a dosaţení 
těchto cílů pravidelně vyhodnocován? 
 
Kritérium 3: Pracovníci 
Číslo Poţadavky modelu 
3a_1 Má organizace jasně definovanou politiku, strategii a plány v oblasti řízení 
lidských zdrojů, jsou tyto materiály pravidelně aktualizovány v souladu 
s vývojem podnikatelské strategie organizace? 
3a_2 Probíhá nábor zaměstnanců a systematický kariérní rozvoj (tj. plán pracovního 
postupu, povyšování zaměstnanců) na principu rovných příleţitostí? 
3a_3 Je úroveň kompetencí stávajících zaměstnanců zdokumentována a provádí se 
její srovnání se současnými i očekávanými potřebami organizace a popisy 
pracovních míst? 
3b_1 Vytváří organizace plány vzdělávání a probíhá systematický rozvoj kompetencí 
pracovníků v souladu s celkovou firemní strategií a cíli? 
3b_2 Provádí se pravidelné hodnocení pracovníků, včetně vedoucích, s cílem 
podpořit dosahování individuálních i týmových cílů? 
3b_3 Jsou pracovníci povzbuzováni a podporováni aby se zapojili do procesu rozvoje 
organizace a do trvalého zlepšování? 
3c_1 Předávají se pravomoci pracovníkům tak, aby byla rozhodnutí provedena na 
nejniţší moţné úrovni? (delegace pravomoci) 
  
 Číslo Poţadavky modelu 
3c_2 Probíhá v rámci organizace efektivní komunikace, a to jak směrem dolů, tj. od 
vedení k jednotlivým pracovníkům, tak zdola nahoru?  
3d_1 Provádí organizace průzkumy spokojenosti pracovníků a vyuţívá je pro 
zlepšování postupů v oblasti řízení a rozvoje pracovníků? 
3e_1 Je systém odměňování v souladu se strategií organizace? 
3e_2 Jsou pracovníci v organizaci oceňováni a uznáváni tak, aby se podpořila 
a udrţela jejich angaţovanost a motivace? 
 
Kritérium 4: Partnerství a zdroje 
Číslo Poţadavky modelu 
4a_1 Identifikuje organizace příleţitosti pro vytváření obchodních partnerství, které 
jsou v souladu s celkovou strategií? 
4a_2 Sdílí organizace znalosti a zkušenosti s vybranými obchodními partnery 
a spolupracuje s nimi například při vývoji nových produktů a sluţeb? 
4b_1 Vyuţívá organizace své finanční zdroje systematickým způsobem a v souladu 
s celkovou strategií a politikou? 
4b_2 Vyuţívá organizace kontrolní postupy a řízení finančních rizik? 
4b_3 Je návratnost/plánování investic systematicky prováděna a hodnocena? 
4c_1 Je hmotný majetek organizace (budovy, zařízení apod.) řízen a vyuţíván 
v souladu se stanovenými podnikatelskými cíli? 
4c_2 Jsou identifikovány případné negativní dopady činností organizace na ţivotní 
prostředí a je definovaný postup pro jejich řešení? 
4c_3 Hospodaří organizace efektivně s vyuţívanými zdroji (materiál, energie), 
minimalizuje objem vzniklého odpadu, provádí jeho recyklaci? 
4d_1 Je technologický rozvoj organizace řízen způsobem, který podporuje dosaţení 
stanovených cílů podnikání? 
4d_2 Je systematicky řízeno vyuţití stávajících technologií? 
4e_1 Probíhá v rámci organizace efektivní sběr a správa informací a znalostí? Je 
zajištěn přístup interních a externích uţivatelů k vybraným údajům? Je zajištěna 
relevantní ochrana/dostupnost, důvěrnost a integrita dat a údajů? 




 Kritérium 5: Procesy, Produkty a Sluţby 
Číslo Poţadavky modelu 
5a_1 Jsou procesy organizace systematicky popsány a řízeny, např. s vyuţitím 
systémů jakosti (např. ISO) a ekologických a bezpečnostních standardů? Mají 
všechny procesy stanoveny vlastníky? 
5a_2 Jsou pro jednotlivé klíčové procesy stanoveny ukazatele výkonnosti a jejich 
poţadované (cílové) hodnoty? 
5b_1 Jsou výsledky procesů pravidelně posuzovány, s vyuţitím definovaných 
ukazatelů a měřítek, jsou následně navrhována realizována opatření pro zlepšení 
výkonnosti procesů? 
5b_2 Je implementace nového procesu, popř. změna stávajícího procesu systematicky 
řízena a kontrolována? Jsou budoucí změny komunikovány se všemi dotčenými 
pracovníky a externími subjekty a je zajištěno odpovídající školení? 
5c_1 Jsou nové výrobky a sluţby navrhovány a vyvíjeny na základě informací 
o potřebách a očekáváních zákazníků? 
5c_2 Je při navrhování výrobků a sluţeb vyuţíváno jak kreativity vlastních 
pracovníků, tak i externích partnerů, zejména pak zákazníků? 
5d_1 Vyuţívá organizace efektivní marketing a sdělování hodnotové pozice 
současným a potenciálním zákazníkům? 
5d_2 Je systematicky zajištěno, aby dodání výrobků/sluţeb a souvisejících sluţeb 
bylo v souladu s potřebami a očekáváním zákazníků? 
5e_1 Rozvíjí organizace systematicky vztahy s klíčovými zákazníky? 
5e_2 Vyuţívá organizace vhodných forem zjišťování spokojenosti zákazníků, závěry 
pravidelně hodnotí a přijímá opatření? 
 
 Příloha č. 3: Bodové hodnocení kritérií předpokladů modelu START PLUS (Převzato z 3) 
 
 Příloha č. 4: Bodové hodnocení jednotlivých otázek předpokladů (Vlastní zpracování) 
Kritérium 1: Vedení 






1a_1 40 50 0 35 
1a_2 30 40 0 30 
1a_3 20 30 0 20 
1b_1 40 40 0 30 
1b_2 50 60 50 55 
1c_1 50 60 40 50 
1c_2 60 60 50 55 
1d_1 40 50 0 35 
1d_2 40 50 0 35 
1e_1 50 50 0 35 
1e_2 30 40 0 25 
 
Body celkem za kritérium 37 
 
Kritérium 2: Strategie 






2a_1 20 20 0 15 
2a_2 40 60 40 45 
2a_3 30 40 0 25 
2b_1 50 60 50 55 
2b_2 30 50 0 35 
2c_1 40 60 0 40 
2c_2 40 60 50 50 
2d_1 20 20 0 15 
2d_2 40 60 0 40 
 
Body celkem za kritérium 35 
 
 
 Kritérium 3: Pracovníci 






3a_1 20 0 0 5 
3a_2 50 60 0 40 
3a_3 20 20 0 15 
3b_1 50 60 0 40 
3b_2 30 40 0 30 
3b_3 40 50 50 50 
3c_1 50 60 0 40 
3c_2 60 60 0 40 
3d_1 20 20 0 15 
3e_1 50 60 0 40 
3e_2 40 40 40 40 
 
Body celkem za kritérium 32 
 
Kritérium 4: Partnerství a zdroje 






4a_1 30 50 0 40 
4a_2 60 60 40 55 
4b_1 50 50 0 40 
4b_2 40 50 0 40 
4b_3 50 50 0 40 
4c_1 50 60 40 50 
4c_2 70 80 40 65 
4c_3 40 60 40 50 
4d_1 50 60 40 50 
4d_2 40 50 0 40 
4e_1 50 50 0 40 
4e_2 40 60 0 40 
 
Body celkem za kritérium 46 
 Kritérium 5: Procesy, Produkty a Sluţby 






5a_1 60 60 40 55 
5a_2 40 50 40 45 
5b_1 60 60 40 55 
5b_2 40 50 0 40 
5c_1 20 40 0 25 
5c_2 50 60 0 40 
5d_1 30 40 40 35 
5d_2 50 70 40 55 
5e_1 40 60 0 40 
5e_2 20 40 0 20 
 
Body celkem za kritérium 41 
 
 Příloha č. 5: Bodové hodnocení kritérií výsledků modelu START PLUS (Převzato z 3) 
 
 Příloha č. 6: Návrhu dotazníku k průzkumu spokojenosti zaměstnanců společnosti (Vlastní 
zpracování) 
 DOTAZNÍK Strana 1/3 
Dobrý den, 
Obracíme se na Vás s ţádostí o vyplnění tohoto dotazníku, jehoţ účelem je zjistit 
spokojenost Vás, pracovníků. Dotazník je anonymní, proto ho, prosím, vyplňte upřímně 





Spíše ano Spíše ne 
Rozhodně 
ne 
1. Jste celkově spokojen/a se svým zaměstnáním? 
 
    
2. Doporučil/a byste zaměstnání v této společnosti 
některému ze svých přátel? 
    
3. Vybral byste si při dalším výběru zaměstnání 
znovu tuto společnost? 
    
4. Jste dobře informován/a o cílech a poslání 
společnosti? 
    
5. Víte jakou práci a v jaké kvalitě od vás ostatní 
očekávají? 
    
6. Jste spokojen/a s pravidly odměňování a 
osobního ohodnocení? 
    
7. Myslíte si, ţe výrobky a sluţby této společnosti 
jsou na nejlepší moţné úrovni? 
    
 




Spíše ano Spíše ne 
Rozhodně 
ne 
Pracovní podmínky (světlo, teplo, hluk)     
Pracovní zátěţ (mnoţství práce)     
Dopravní dostupnost pracoviště     
Délka pracovní doby     
Platové ohodnocení     
Jistota zaměstnání     
Zaměstnanecké výhody     
Moţnost dalšího vzdělávání     
Dostupnost potřebného materiálu 
a pracovních pomůcek k výkonu práce 
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9. Jak jste spokojen s těmito vlastnostmi Vašeho přímého nadřízeného? 
 Rozhodně 
ano 
Spíše ano Spíše ne 
Rozhodně 
ne 
Lidský přístup     
Předávání informací     
Schopnost vést lidi     
Schopnost zhodnotit Vaši práci     
 










Kromě práce mám dost času na rodinu, 
přátele a zájmy. 
    
Mám pocit, ţe dělám uţitečnou práci. 
 
    
Při své práci mám moţnost rozvíjet své 
profesní schopnosti. 
    
Při výkonu své práce jsem často ve stresu. 
 
    
Mezi kolegy mám dobré přátele. 
 
    
Ke konfliktům mezi spolupracovníky 
dochází jen zřídka. 
    
Na pracovišti panuje celkově dobrá 
atmosféra. 
    
Kolegové berou na vědomí mé názory. 
 
    
Mé vztahy s přímým nadřízeným jsou 
dobré. 
    
Mí kolegové dělají vše pro to, aby odváděli 
kvalitní práci. 
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11. Zařaďte se, prosím, do jedné z následujících věkových skupin: 
⁮ méně neţ 35 let 
⁮ 35 – 45 let 
⁮ více neţ 45 let 
 
12. Jak dlouho jiţ pro tuto společnost pracujete? 
⁮ méně neţ rok 
⁮ 1 – 2 roky 
⁮ 2 – 5 let 
⁮ více neţ 5 let 
 
13. Jak dlouho myslíte, ţe Vás práce v této společnosti bude ještě uspokojovat? 
⁮ maximálně 1 rok 
⁮ asi 1 – 3 roky 
⁮ dlouhodobě, více neţ 3 roky 
 
 
Děkujeme za čas, který jste strávili vyplněním tohoto dotazníku. 
Hezký den. 
